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Resumen 
La creciente competitividad y el acelerado cambio que enfrentan las organizaciones de 
hoy, volcaron los objetivos de la planeación estratégica hacia el desarrollo del capital 
intelectual como único medio para el establecimiento de ventajas competitivas 
sostenibles y generadoras de verdadero valor. La medición del capital intelectual es algo 
complejo debido a que las estructuras contables tradicionales no lo consideran dentro de 
sus valoraciones;  sumado a esto, existe poco consenso sobre la forma de cómo se 
debería medir y gestionar este tipo de activos intangibles en las organizaciones. 
 
La siguiente investigación presentará una revisión del estado del arte sobre los modelos 
de gestión del capital intelectual con el objetivo de identificar la metodología de 
valoración más apropiada para el caso específico de estudio. Posterior a esta 
evaluación, se aplicarán metodologías de medición que valoren los beneficios derivados 
de La Escuela de Tederos realizada por el Grupo Nutresa. Par tal fin se desarrollará un 
trabajo de medida objetiva que relaciona el efecto de la formación frente al nivel de 
ventas del Grupo y por otra parte un planteamiento de medida subjetiva bajo el esquema 
propuesto por el Modelo Intellectus, con el objetivo de valorar tanto los efectos tangibles 
como intangibles del programa de formación.  
 
Palabras clave: capital intelectual, conocimiento, activos intangibles, programas de 
formación. 
 
Abstract 
The growing competitiveness and the quick change that organizations are facing today, 
have shifted the strategic planning objectives toward the development of intellectual 
capital as the only means for establishing sustainable competitive advantages and 
VIII Valoración de Intangibles – Caso Grupo Nutresa 
 
 
generators of true value.  Measuring intellectual capital has become a bit difficult due to 
the fact that traditional accounting structures do not consider it within their valuations.  
Additionally, very little consensus exists on how these type of intangible assets should be 
measured and managed.  
 
This paper will review the state of the art intellectual capital management models in order 
to identify the most appropriate valuation methodology for the specific case study.  After 
the above-mentioned evaluation, measuring methodologies will be applied to assess the 
benefits derived from “La Escuela de Tenderos” (School for shopkeepers) carried out by 
Grupo Nutresa.  Toward this aim, the paper will develop an objective measuring 
procedure relating the effect of training versus the sales level of the Group.  The paper 
will also deal with a subjective measuring proposal outlined by the Intellectus Model in 
order to value both the tangible and intangible effects of the training program.  
 
Keywords: intellectual capital, knowledge, intangible assets, training programs.
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Introducción 
La evidencia empírica y la literatura que aborda la gestión de los activos intangibles 
demuestran que la administración del capital intelectual, en especial la de los recursos 
humanos, adquiere protagonismo en la gestión empresarial de la actualidad.  Su 
condición de activos críticos capaces de crear ventajas competitivas sostenibles motivó el 
estudio de prácticas empresariales para su desarrollo por medio de programas de 
formación.  Sin embargo, a pesar del reconocimiento generalizado sobre la relevancia de 
los activos intangibles, existe poco consenso en cuanto a su definición, valoración y 
gestión. 
 
Las estructuras contables tradicionales cuentan con algunas limitaciones que dificultan 
incluir dentro de la partida de activo los beneficios económicos derivados de éstos por lo 
que surgen durante los últimos años, diferentes propuestas de índole no financiero que 
suministran información adicional a los informes contables tradicionales mediante 
documentos anexos.  Por su parte, la carencia de métodos estandarizados para la 
valoración de los beneficios derivados de la formación como mecanismo para el 
desarrollo del capital humano dan lugar a consideraciones poco concluyentes con 
respecto al esperado efecto positivo de la formación frente a los resultados 
organizacionales (Nevers & Aragón, 2009). 
 
Para las organizaciones de la actualidad establecer una metodología de valoración de los 
beneficios derivados del desarrollo del capital humano y relacional, constituye un 
imperativo ya que la ausencia de una técnica clara de valoración impide determinar si las 
inversiones realizadas en este tipo de activos son rentables, partiendo del hecho de que 
estas inversiones inmateriales son más costosas y con mayores riesgos que las demás 
inversiones, precisamente por la capacidad insuficiente de las organizaciones de 
controlar los beneficios derivados de éstos (Marchesnay, 1993; Urban & Vendemini, 1994 
citado por Barrios del Pino 2004).  Adicionalmente, para dinamizar el marco estratégico 
de las organizaciones es indispensable valorar la inversión en intangibles, lo cual 
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favorece el proceso de diagnóstico, elaboración de objetivos y toma de decisiones 
estratégicas (Barrios del Pino, 2004). 
 
El objetivo de la presente investigación es aplicar un modelo de valoración que permita 
concluir sobre el esperado efecto positivo del programa de formación a tenderos sobre 
los resultados de Grupo Nutresa. 
 
Con el fin de contextualizar la problemática, se presentará en primer lugar los conceptos 
básicos que enmarcan el capital intelectual, así como también los principales modelos de 
índole no financiero planteados en la literatura como consecuencia de las limitaciones 
que presentan las metodologías financieras actuales alrededor de la valoración de este 
tipo de activos.  Adicionalmente, se hará una revisión conceptual de las consideraciones 
que presenta la literatura alrededor de la concepción, ejecución y medición de los 
resultados derivados de los programas de formación. 
 
Posteriormente, se hará una revisión de algunos casos de estudio donde se muestra la 
aplicación de los modelos revisados en el apartado anterior en diferentes escenarios. 
 
En el capítulo tres se hará una presentación general de Grupo Nutresa y su programa de 
formación Escuela de Tenderos con el objetivo de contextualizar la problemática 
alrededor del caso de estudio. 
 
En el cuarto capítulo se presentará la metodología abordada en la investigación 
desarrollando en primera instancia un trabajo con medida objetiva en donde se realizará  
un análisis de varianza con el fin de concluir sobre el efecto producido por el programa de 
formación en el crecimiento del nivel de las ventas del Grupo Nutresa.  Adicionalmente, 
se abordará un planteamiento de medida subjetiva enmarcado por el Modelo Intellectus 
en donde se definirán los elementos intangibles derivados de la formación y se 
propondrán algunos indicadores que permitan su medición y seguimiento. 
 
Por último, se presentarán algunas recomendaciones y conclusiones generales sobre lo 
evidenciado durante el proceso. 
 
  
 
1. Revisión Bibliográfica 
1.1 ¿Qué es el Capital Intelectual? 
En los últimos años, los cambios en la economía obligaron a las organizaciones a 
gestionar de la mejor manera su activo más importante: el talento humano, considerado 
en la nueva era del conocimiento como uno de los factores clave de la posición 
competitiva de las empresas (Barrios del Pino, 2004; Mertins & Will, 2007).  
 
Este cambio en la economía, exigió una modificación del curso de la dirección estratégica 
en las empresas de la actualidad.  Para la mayoría de los planificadores del siglo XX, lo 
más importante era un conjunto de activos tangibles representados por la tierra, la 
maquinaria y el dinero y sus esfuerzos se concentraban básicamente en la asignación 
eficiente del capital y el trabajo, considerados como los factores tradicionales de 
producción (Dess & Lumpkin, 2003, p. 134). 
 
Sin embargo, esta concepción sufrió una gran transformación dando lugar a una nueva 
era en donde los objetos son secundarios y los activos intangibles pasan a ser el centro 
de la administración, convirtiéndose en un referente obligado de debate económico.  Bajo 
estas nuevas condiciones de la economía la perspectiva basada en el conocimiento 
adquiere importancia en las prácticas empresariales de la actualidad, ya que el 
conocimiento empieza a entenderse como un activo socialmente complejo y difícil de 
imitar, capaz de generar ventajas competitivas sostenibles en el largo plazo (Alavy & 
Leidner, 2001). 
 
A pesar del reconocimiento generalizado sobre la relevancia de los activos intangibles 
existe muy poco consenso en cuanto a su definición, valoración y gestión.  Hasta el 
momento, la literatura que aborda el tema presenta innumerables significados, 
clasificaciones y tipologías, lo cual suscita un profundo debate en el contexto empresarial 
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(Barrios del Pino, 2004) con el ánimo de definir modelos estandarizados que den 
respuesta a las necesidades de las organizaciones frente al gran reto de la gestión de los 
activos intangibles. 
 
Un primer enfoque de los activos intangibles fue concebido por el marco estratégico 
conocido con el nombre de “Enfoque de los Recursos y las Capacidades”, el cual 
considera los factores internos de la organización (recursos y capacidades) como 
factores escasos, durables, de movilidad imperfecta e inimitables, generadores de 
ventajas competitivas sostenibles (Newbert, 2008).  Barney (1991),  define recurso como 
“todos los activos, capacidades, procesos organizativos, atributos de la empresa, 
información, conocimiento, etc., controlados por la organización que le permiten concebir 
e implementar estrategias que mejoren su eficiencia y eficacia”.  En esta definición se 
sustenta la relación entre los recursos de la empresa y la estrategia misma que en 
conjunto buscan desarrollar una ventaja competitiva sostenible que garanticen el éxito 
empresarial. 
 
Grant (1996), por su parte, describe una tipología inicial de los recursos empresariales 
distinguiendo entre recursos tangibles como lo son los recursos financieros y físicos, 
recursos intangibles como la reputación empresarial, los recursos tecnológicos y la 
cultura y recursos humanos como los conocimientos y destrezas especializadas de los 
empleados, las capacidades de comunicación y relación y la motivación. 
 
Los términos “Intangibles” y “Capital Intelectual” se utilizan en la literatura de manera 
indistinta, refiriéndose a los activos y capacidades de naturaleza no tangible que existen 
en las organizaciones (Sánchez, 2008) y que pueden generar valor en el futuro (Lev, 
2001 citado por Molina, 2009).   
 
Edvinsson y Malone (2003), definen el capital intelectual como “la posesión de 
conocimientos, experiencia aplicada, tecnología organizacional, relaciones con clientes y 
destrezas profesionales que dan a la empresa una ventaja competitiva en el mercado”. 
 
Por su parte Bueno (2005), conceptualiza el capital intelectual como una “acumulación de 
conocimiento que crea valor o riqueza cognitiva poseída por una organización, 
compuesta por un conjunto de activos intangibles (intelectuales) o recursos y 
Capítulo 1 5 
 
 
capacidades basados en conocimiento, que combinados con el capital físico o tangible, 
son capaces de producir bienes y servicios y de generar ventajas competitivas para la 
organización”. 
 
Para Sveiby (1997), el capital intelectual explica la diferencia entre el valor de mercado y 
el valor en libros de las compañías, dado que los activos intangibles no se incluyen aún 
en los estados financieros tradicionales. 
Botero (2007), lo define como un activo identificable de naturaleza no monetaria, sin 
sustancia física que la organización requiere como materia prima básica para la 
producción de bienes o prestación de servicios y que se materializa en el conocimiento 
poseído por los empleados. 
 
En términos generales, el capital intelectual, puede definirse como los recursos basados 
en conocimiento que posee la organización, considerando tanto los recursos existentes 
en un determinado período de tiempo (inventario de capital intelectual), así como los 
resultantes de la interacción con los demás recursos de la compañía con el fin de 
promover los objetivos estratégicos de la compañía (Ricceri, 2008; citado por Striukova, 
et. al, 2008).  
 
De acuerdo a las definiciones anteriores, el capital intelectual representa la valoración de 
los activos intangibles creados por los flujos de conocimiento de la empresa, 
representando la diferencia entre el valor bursátil y el valor contable de toda compañía.  
Este gap, por tanto, hace referencia a la cantidad que un posible comprador estaría 
dispuesto a pagar por encima del valor en libros o capital financiero de la compañía, en 
caso de ser positivo (Arango, Gil & Pérez, 2007). 
 
Este concepto se refleja en la siguiente ecuación: 
 
CI = V – Ac 
 
Donde: 
 
CI = Capital intangible o intelectual. 
V = Valor de mercado de la empresa. 
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Ac = Activos productivos netos de la empresa según valor contable. 
 
En la literatura del capital intelectual, recibe especial atención el desarrollo de tipologías 
que intentan segmentar los diferentes componentes que hacen parte de los activos de 
naturaleza no tangible que fundamentan la ventaja competitiva de las organizaciones de 
la actualidad.  A pesar de que estas tipologías difieren de manera significativa tanto en la 
terminología como en los atributos que describe cada elemento, se comienza a 
evidenciar una tendencia en donde se conciben tres componentes de capital intelectual: 
capital humano, capital relacional y capital estructural (Bontis, 1996; Roos et al, 2001; 
Stewart, 1991; Sveiby, 1997; Edvinsson y Malone, 1997; Saint – Onge, 1996; Sánchez, 
2008).  
 
El capital humano se define como el stock de conocimiento individual de una 
organización, representado en sus empleados.  Los empleados contribuyen a la 
generación del capital intelectual por medio de su experiencia, competencias, actitud y 
aptitudes mentales.  La competencia hace referencia a las habilidades y el nivel 
educativo de los empleados, mientras que la actitud representa el comportamiento de los 
empleados hacia el trabajo y sus clientes.  También hace parte de este componente, la 
capacidad de las personas para proponer soluciones innovadoras y su flexibilidad frente 
al cambio (Ordoñez de Pablos, 2004, Mertins, Alwert, & Will, 2006). 
 
Gráfico 1-1. Variables del Capital Humano 
 
Fuente: Martos, Fernández & Figueroa, 2008 
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El capital organizativo o estructural incluye todas las formas de depósitos de 
conocimiento no sustentados en el sur humano, entre los que están las rutinas 
organizativas, las estrategias, los manuales de procedimiento, bases de datos, entre 
otros.  Este tipo de conocimiento concibe las estructuras inteligentes que se mantienen 
en la organización cuando los empleados se van (Mertins, Alwert, & Will, 2006). 
 
Gráfico 1-2. Variables del Capital Estructural 
 
 
 
Fuente: Martos, Fernández & Figueroa, 2008 
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Por último, el capital relacional recoge el conocimiento presente en las relaciones 
establecidas con el entorno.  Su base es el conocimiento acumulado por las partes en los 
intercambios con terceros.  Es por tal motivo, que su alcance es externo a la empresa y a 
causa de su naturaleza es el conocimiento que más dificultades de codificación presenta 
(Bontis, 1999, citado por Ordoñez de Pablos, 2004). 
 
Gráfico 1-3. Variables del Capital Relacional 
 
 
 
Fuente: Martos, Fernández & Figueroa, 2008 
 
Capítulo 1 9 
 
 
El capital intelectual está representado, por tanto, en tres ámbitos de actuación que 
crecen en círculos concéntricos, partiendo de la persona hasta el entorno que rodea la 
empresa; ámbitos de acción que guían al estrategias de las compañías. 
 
Gráfico 1-4. Ámbitos de Actuación del Capital Intelectual 
 
Fuente: Bontis, 1999; citado por Martos, Fernández & Figueroa, 2008 
Como lo evidencia la literatura, el capital intelectual es uno de los principales temas de 
debate en el ámbito empresarial por innumerables razones dentro de las que se destacan 
(Arango, Gil & Pérez, 2007): 
 
 Los activos intangibles son los únicos bienes valorizables de una compañía, 
mientras que los demás comienzan a perder valor desde el momento en que son 
adquiridos. 
 Las compañías intensivas en conocimiento cada vez son más conforme crece el 
sector de servicios. 
 Los directivos no son conscientes del capital intelectual representado en sus 
empleados, por tal motivo los empleados con mayor capital intelectual son a 
menudo los menos apreciados por la compañía. 
 La intensiva competitividad de la economía actual obliga a las organizaciones a 
identificar su talento humano más preciado y desarrollar métodos adecuados de 
retención con el fin de incentivar su compromiso emocional y evitar de esta forma 
la fuga de conocimiento valioso. 
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1.2 Modelos para la Valoración del Capital Intelectual 
Como lo evidencia la literatura, en los últimos años han surgido diversas definiciones y 
clasificaciones de los activos intangibles, buscando dar respuesta a la necesidad 
creciente de las organizaciones de gestionar y valorar las inversiones realizadas en este 
tipo de activos.  A pesar de esto, la perspectiva contable no cuenta con un modelo de 
valoración que incluya en las partidas de activo el denominado capital intelectual. 
Algunos autores argumentan, que los reportes financieros tradicionales no son capaces 
de explicar los nuevos recursos tales como las relaciones con el entorno, las activos 
generados internamente como los manuales de procedimiento y el conocimiento (Mertins 
& Will, 2007). Al respecto Bradley (1997), señala que los informes financieros 
tradicionales no son adecuados para reflejar los resultados en la nueva economía, por su 
énfasis en sucesos históricos, su enfoque de costos y su concentración en informes 
anuales regulares (Colina, 2006). 
 
De acuerdo a las denominadas Normas Internacionales de Contabilidad (NIC), un activo 
intangible es “aquel elemento que tiene una naturaleza inmaterial, normalmente sin 
sustancia o esencia física y que posee capacidad para generar beneficios económicos 
futuros que pueden ser controlados por la empresa” (Nevado & López, 2008).  La 
Comisión de Normas Internacionales de Contabilidad, presentó al respecto la Norma 
Internacional Contable N° 38 que aborda la contabilidad y divulgación de activos 
intangibles.  Esta norma abrió paso a un gran número de partidas tales como 
investigación y desarrollo, patentes y franquicias, sin embargo, el problema fundamental 
de la ciencia contable radica en la medición de los activos intangibles.  Según con lo 
establecido en el marco conceptual de las Normas Internacionales Contables (NIC), se 
define medición como “el proceso de determinación de los importes monetarios por lo 
que se reconocen y llevan contablemente los elementos de los estados financieros, para 
su inclusión en el balance general y estado de resultados” (Colina, 2006). 
 
Según lo establecido por la NIC 38 (1998), existen tres elementos esenciales para que un 
activo intangible pueda ser registrado como tal: 
 
 El activo intangible debe ser controlado por la empresa como resultado de hechos 
pasados. 
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 Deben existir beneficios económicos futuros fudamentadamente esperados. 
 El costo del activo intangible debe poder determinarse sobre bases confiables. 
 
De acuerdo con esto, existen varias dificultades para incluir los intangibles dentro de los 
informes financieros tradicionales: la primera es la dificultad para identificar los beneficios 
económicos que se deriven de dichos activos.  El segundo inconveniente se refiere a la 
posibilidad de ejercer control sobre los beneficios que estos intangibles generen, además 
de su volatilidad (Mantilla, 2004, p.40).  
 
La norma con respecto a este punto enuncia: “Una empresa puede poseer un equipo de 
personas capaces, de manera que pueda identificar posibilidades de mejorar su nivel de 
competencia mediante la formación especializada, cuyo desembolso producirá beneficios 
económicos en el futuro. La empresa puede también esperar que dicho equipo continúe 
prestando sus servicios dentro de la entidad.  Sin embargo, normalmente la empresa 
tendrá un control insuficiente sobre los beneficios futuros esperados que pueda producir 
un equipo de empleados con mayor especialización, como para poder considerar que los 
importes dedicados a la formación cumplen la definición de activos intangibles”. 
 
La misma norma evidencia la dificultad para valorar activos como la fidelidad de los 
clientes, las relaciones establecidas con su entorno y el conocimiento acumulado en las 
personas, al expresar: “La empresa puede tener una cartera de clientes o una 
determinada cuota de mercado y esperar que, debido a los esfuerzos de los empleados 
en desarrollar relaciones y lealtad de los clientes, éstos vayan a continuar demandando 
los bienes y servicios ofrecidos por la empresa.  Sin embargo, en ausencia de derechos 
legales u otras formas de control, que protejan esta expectativa de relaciones, o de 
lealtad  continuada por parte de los clientes, la empresa tendrá por lo general un grado 
de control insuficiente sobre los beneficios económicos  que se podrían derivar de las 
mismas, como para poder considerar que tales partidas (cartera de clientes, cuota de 
mercado, relaciones con el cliente y lealtad de los clientes) cumplen con la definición de 
activo intangible”. 
 
Como se ilustra, a pesar de la creación de una norma contable que aborda los activos 
intangibles, todavía se continúa con las limitaciones de las estructuras financieras 
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tradicionales para la valoración de los beneficios económicos derivados de dichos 
activos. 
 
Reconociendo estas limitaciones, algunos autores plantearon diferentes propuestas de 
índole no financiero que suministran información adicional a los informes contables 
tradicionales mediante documentos anexos.  Dentro de esta corriente se destacan los 
modelos aplicados por Kaplan y Norton (1997); Sveiby (1997); Edvinsson y Malone 
(2003); Brooking (1996); Bontis (1996); Saint – Onge (1996); Drogonetti y Roos (1998); 
Roos et. al (1997); Bueno (1998); Leliaert et. al (2003), entre otros.  
 
1.2.1 Modelos Conceptuales 
Entre los modelos conceptuales de más difusión se encuentran los que se detallan a 
continuación: 
 
a) Tjanesteforbundet (1993), compuesto por una serie de indicadores de índole no 
financieros que complementan las cuentas financieras, tratando de acercar el 
valor de la empresa a un valor más real.  Dicho modelo considera que las cifras 
claves para las empresas basadas en el “conocimiento intensivo” se deben basar 
en tres aspectos; el capital cliente, el capital individual y el estructural, todos ellos 
medidos mediante indicadores no financieros (Nevado & López, 2002, citado por 
Molina 2009; Scarabino, Biancardi & Blando, 2007). 
 
b) Balance Invisible (Sveiby, 1997) es una metodología para representar los 
recursos basados en conocimiento poseídos por la empresa.  Distingue entre el 
capital individual y el estructural.  El primero hace referencia a los individuos y el 
segundo a los procedimientos y sistemas de la organización.  Ambos deben 
formar parte del balance ya que son activos que contribuyen a la generación de 
resultados futuros. Se denota “balance invisible” ya que actualmente no son 
incluidos en los estados financieros de las compañías. 
 
c) Matriz de Recursos (Lusch & Harvey, 1994) considera que en el balance se 
deben incluir los activos que no aparecen actualmente en forma de cuenta y que 
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contribuyen a un aumento de valor de la compañía.  Dicho modelo propone el 
siguiente balance: 
 
Tabla 1-1. Propuesta de Balance – Matriz de Recursos 
 
 
Fuente: Adaptado de Nevado & López, 2002 
 
d) Dentro de las denominadas mediciones globales que se refieren a aquellos 
métodos que pretenden determinar una medición global de los bienes intangibles 
independientemente de la definición de capital intelectual que haga cada 
compañía se destacan los siguientes (Scarabino, Biancardi & Blando, 2007): 
 
 Razón entre valor de mercado y valor contable esta metodología permite 
comparar el cociente con el de sus competidores directos o contra el promedio del 
sector, además permite hacer un seguimiento anual a dicha razón.  Sin embargo, 
no es una medida muy fiable ya que ambos valores pueden verse influenciados 
por factores exógenos que no son controlados por la empresa. 
 
 La “q” de Tobin por su parte trata de comparar el valor de mercado de un bien 
con su costo de reposición.  De esta forma, si “q” es menor que uno el bien vale 
menos que el costo de reponerlo por lo que se especula que el bien está 
perdiendo valor.  Si “q” es mayor que uno la empresa estaría obteniendo 
beneficios. 
 
 Cálculo de valor intangible pretende calcular el valor de los intangibles en 
términos monetarios, adaptando para ello un método similar al utilizado para 
medir el valor de una marca.  De esta manera, el valor de los bienes intangibles 
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es igual a la capacidad de una empresa para superar a su competidor que posee 
bienes tangibles similares. 
 
Como se evidencia, los modelos denominados conceptuales en general reconocen que 
dentro de las organizaciones existen recursos que aún no son considerados y por ende 
valorados dentro de las partidas financieras tradicionales, lo cual suscita el planteamiento 
de algunos modelos que intentan cubrir dicha problemática.  Estos modelos conceptuales 
fundamentaron el desarrollo de modelos más robustos que se expondrán a continuación. 
1.2.2 Modelos Individuales 
 
 Navegador Skandia (Edvinsson & Malone, 1997) 
El debate en torno al capital intelectual surgió, en efecto en el entorno empresarial, a 
finales de la década de los 80.  Los países pioneros en la medición del capital intelectual 
fueron los nórdicos, en ellos numerosas empresas empezaron a medir, sobre todo su 
capital humano, hace más de veinte años y fue una empresa sueca (Skandia) la primera 
en publicar un informe sobre capital intelectual como complemento al informe financiero 
entregado anualmente (Sánchez, 2008). 
 
El modelo del Navegador de Skandia sirvió como base para el primer modelo de 
medición de capital intelectual de escala macroeconómica en Suecia.  Este modelo de 
gestión parte de la diferencia entre el valor de la empresa en libros y el valor de mercado.  
Dicha diferencia se debe al valor de los activos intangibles de una empresa que no se 
ven reflejados en la contabilidad tradicional pero que el mercado reconoce como futuros 
flujos de caja. 
 
El planteamiento de este modelo se resume a continuación. 
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Gráfico 1-5. Esquema de Valor de Mercado de Skandia 
 
 
 
Fuente: Edvinson y Malone, 1997 
 
 El capital humano son todas las capacidades individuales, los conocimientos, las 
destrezas y experiencia representada en los empleados y directivos de la 
organización. 
 El capital estructural se define como la infraestructura que incorpora, forma y 
sostiene el capital humano.  Este a su vez se divide en capital organizativo que 
corresponde a la inversión de la empresa en sistemas, herramientas y filosofía 
operativa que ayudan a que el conocimiento fluya a través de la organización y en 
capital de clientes que trata de medir la fuerza y la lealtad de los clientes.  
Dentro de este rubro, los índices incluyen medidas de satisfacción, sensibilidad a 
los precios y hasta el bienestar financiero de los clientes en el largo plazo.  El 
capital organizativo por su parte se divide en capital de procesos que 
corresponde al conocimiento práctico que se utiliza en la continua creación de 
valor y en capital de innovación que es la capacidad de renovación y los 
resultados de la innovación en forma de patentes o derechos comerciales 
protegidos y otros activos intangibles que facilitan la introducción de nuevos 
productos al mercado (Barrios del Pino, 2004) 
 
 
MODELOS PARA LA MEDICIÓN Y ADMINISTRACIÓN DE
LOS ACTIVOS INTANGIBLES
Valor de Mercado
Capital Financiero Capital Intelectual
Capital Humano Capital Estructural
Capital Clientes Capital Organizativo
Capital de Innovación Capital de Procesos
Secretos 
empresariales
Recetas
Conocimiento
Habilidades
Experiencia
Procesos
Estructuras
Bases de datos
Lealtad del cliente
Relaciones con 
Proveedores
Estructura
Rutinas
Cultura
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En la base de dicho modelo se fundamenta la idea de que el verdadero valor de una 
compañía está en su capacidad de generar valor sostenible coherentemente con una 
visión de negocio y su estrategia resultante.  Partiendo de dicha concepción estratégica 
es necesario reconocer ciertos factores de éxito que es preciso maximizar, factores que 
se agrupan en cinco categorías: financiera, clientes, procesos, renovación y desarrollo y 
talento humano (Barrios del Pino, 2004). 
 
Gráfico 1-6. Navegador de Skandia 
 
 
Fuente: Edvinsson y Malone, 1997 
 
El enfoque financiero representa el pasado de la compañía, el presente está constituido 
por las relaciones con los clientes y los procesos, la base es la capacidad de renovación 
y desarrollo que garantizará la presencia de la organización en el futuro y el centro de la 
organización corresponde al enfoque humano. 
 
Dentro de cada uno de estos enfoques el modelo plantea algunos factores de éxito que 
son controlados, valorados y gestionados a través de indicadores de relevancia para la 
compañía, con un alto grado de precisión, que abordan diversas dimensiones funcionales 
y sobre todo de fácil medición (Moreno, 2005). 
 
Cabe anotar que los indicadores propuestos por tal modelo se construyeron dando 
respuesta al sector donde se desempeñaba la compañía y es obligación de cualquier 
empresa interesada en su aplicación, contextualizar dichas mediciones a su situación 
específica. 
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Algunos de los indicadores planteados desde el enfoque financiero son (Moreno, 2005): 
 
 Activos fijos ($). 
 Ingreso promedio por empleado ($). 
 Ventas por empleado ($). 
 Proporción de pérdidas en comparación con promedio del mercado. 
 Rendimientos sobre valor neto de activos (%). 
 
Como se observa, el modelo propuesto por Skandia no hace caso omiso a la relevancia 
de los resultados financieros generales de la compañía ya que reconoce y respeta el 
principio básico de la administración: la maximización de la renta para el accionista. 
 
Desde el enfoque del cliente se evidencia la necesidad de establecer indicadores que 
den razón de la relación actual de la empresa con sus clientes actuales y potenciales, 
considerando como factores de éxito los siguientes puntos (Moreno, 2005): 
 
 Participación de mercado (%). 
 Número de cuentas atendidas (#). 
 Clientes perdidos (#). 
 Puntos de venta (#). 
 Visitas de los clientes a la compañía (#). 
 Días dedicados a visitar los clientes (#). 
 
Por su parte el enfoque de procesos intenta ilustrar cuál papel debe desempeñar la 
tecnología con el fin de contribuir a la generación de valor de las compañías (Malone, s.f., 
p. 113). 
 
Como aspectos críticos, Skandia plantea los siguientes (Moreno, 2005): 
 
 Gastos administrativos por empleado ($). 
 Costos por errores administrativos/ ventas (%). 
 Gastos administrativos/ ventas (%). 
 Computadores personales por empleado (#). 
 Tiempo de procesamiento por desembolso. 
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Desde el enfoque de renovación y desarrollo se mide el grado en que la compañía está 
preparada para enfrentar el futuro en cuanto a preparación de los empleados, desarrollo 
de nuevos productos, explotación de nuevos mercados, entre otros. 
 
 Gasto de entrenamiento / gasto administrativo (%). 
 Ventas de nuevos productos / ventas totales (%). 
 Participación en horas de capacitación. 
 Gasto en I+D / gasto administrativo (%). 
 
Por último el enfoque humano, es el enfoque más difícil de medir ya que hace referencia 
a las competencias incorporadas en las personas.  Desde el planteamiento realizado por 
Skandia los siguientes puntos se evidencian como factores críticos de éxito: 
 
 Índice de motivación (%). 
 Empleados satisfechos (#). 
 Promedio de edad de los empleados. 
 
Como se observa, el modelo de gestión de capital intelectual planteado por Skandia 
muestra una clara contextualización frente a sus necesidades específicas, por lo que sus 
indicadores se enfocan a gestionar procesos de tipo administrativo con el objetivo último 
de ofrecer servicios financieros innovadores altamente competitivos al mercado.   
 
 
 Modelo de Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) 
Esta metodología se viene aplicando y desarrollando desde principios de la década de 
los noventa por Robert Kaplan, un profesor de la Universidad de Harvard y David Norton 
un consultor del área de Bostón.  En 1990, Kaplan y Norton lideraron un estudio 
investigativo explorando nuevas métodos para medir el desempeño de las 
organizaciones. El interés por dicho estudio fue creciendo debido a la creencia de que las 
valoraciones financieras tradicionales eran ineficientes para la empresa moderna.  A 
partir de esta premisa, el grupo comenzó a discutir una serie de posibles alternativas que 
midieran el desempeño de las compañías capturando actividades a lo largo de toda la 
organización como las relaciones con los consumidores, los procesos internos, las 
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actividades de los empleados y todo lo concerniente con los grupos de interés (Niven, 
2008).  
 
Es de esta forma como el Balanced Scorecard (BS) constituye un primer acercamiento al 
diseño de una serie de indicadores de rubros no reflejados en los estados financieros 
tradicionales de las organizaciones pero que impactan de manera importante en los 
resultados obtenidos por ellas.  Su objetivo básico no es medir dichos activos, sino 
proporcionar información completa a los directivos con el fin de apoyar su proceso de 
toma de decisiones (Arango, Gil & Pérez, 2007). 
 
Desde el punto de vista estratégico, el modelo puede resumirse como se ilustra a 
continuación: 
 
Gráfico 1-7. El Modelo de Cuadro de Mando Integral 
 
 
 
Fuente: Kaplan & Norton, citado por Niven, 2008 
 
Este cuadro de mando traduce la estrategia y la misión de una organización en un amplio 
marco de actuación que proporciona la estructura necesaria para un sistema de gestión y 
de medición estratégico.  De esta manera, este cuadro de mando mide la actuación de la 
organización desde cuatro perspectivas básicas: 
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 Perspectiva Financiera: Cada medida de este enfoque estará finalmente 
relacionada con los estados financieros de la compañía.  Su foco son los objetivos 
financieros propiamente dichos, como por ejemplo incrementar el valor de la 
acción para los accionistas (Ospina, 2005). 
 
 Perspectiva de los Clientes: El objetivo de este bloque es identificar los valores 
relacionados con los clientes que aumenten la capacidad competitiva de la 
empresa.  Dentro de las variables que allí se consideran están la imagen y 
reputación de la empresa, la calidad de la relación con los clientes, los atributos 
de los productos o servicios ofrecidos, entre otras (Moreno, 2005). 
 
 Perspectiva de Procesos Internos: Esta perspectiva analiza que los procesos 
internos de la empresa sean los adecuados para lograr la satisfacción del cliente 
y un alto desempeño financiero.  Dentro de esta perspectiva se distinguen tres 
tipos de procesos, los de innovación que considera la introducción de nuevos 
productos frente a la competencia o la creación de nuevos mercados o 
segmentos, los procesos de operaciones en donde se analizan variables de 
calidad, costos y tiempos y por último los procesos de servicio postventa que 
tiene bajo su consideración los gastos incurridos por garantías y los tiempos de 
respuesta al cliente (Ospina, 2005). 
 
 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Este conjunto de indicadores 
consideran los activos que dan a la organización la posibilidad de aprender y 
mejorar.  Los activos relacionados con el aprendizaje y el crecimiento, según 
Kaplan y Norton (1992) son las capacidades y competencias de las personas, los 
sistemas de información y la cultura, el clima y la motivación para el aprendizaje y 
la acción (Arango, Gil & Pérez, 2007). 
 
 
 Monitor de Activos Intangibles (Sveiby, 1997) 
El problema de la medición de los activos intangibles para Sveiby (1997) consistía en 
identificar los elementos que ejercen influencia en el valor de mercado de las compañías, 
enmarcándolos en tres tipos de activos que comúnmente no se encuentran en las hojas 
de balance de una empresa: la estructura externa, la estructura interna y las 
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competencias del personal.  Este modelo de medición prescinde de la perspectiva 
financiera a la hora de valorar los activos intangibles.  
 
Gráfico 1-8. Balance de Activos Intangibles 
 
 
Fuente: Sveiby, 1997. Tomado de Arango, Gil & Pérez 2008. 
 
 Estructura externa o clientes: corresponde a las relaciones con los clientes y 
proveedores, marcas registradas, entre otros. 
 
 Estructura interna o la organización: es la estructura corporativa, los 
conceptos, modelos de actuación y los sistemas informáticos y administrativos. 
 
 Estructura de recursos humanos: valor aproximado de las competencias 
profesionales intangibles representadas en los empleados de la compañía. 
 
El Monitor de Activos Intangibles propone tres tipos de indicadores dentro de cada una 
de las categorías (Arango, Gil & Pérez, 2007): 
 
 Indicadores de crecimiento e innovación. 
 Indicadores de eficiencia. 
 Indicadores de estabilidad. 
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Tabla 1-2. Indicadores Monitor de Activos Intangibles 
 
 
 
Fuente: Sveiby, 1997.  Tomado de Arango, Gil & Peréz, 2007. 
 
 
 Modelo Technology Broker (Brooking, 1996) 
Brooking (1996) parte del mismo concepto que el modelo de Skandia en donde el valor 
de mercado de las empresas es la suma de los activos tangibles y el capital intelectual.  
Dicho modelo no llega a la definición de indicadores cuantitativos, sino que se basa en la 
revisión de un conjunto de cuestiones cualitativas. 
 
El objetivo de dicho modelo es examinar todos los activos inmateriales de la empresa y 
documentar su existencia, su estado actual y si es posible su valor.  Dicha auditoría 
sugiere en primera instancia identificar los objetivos, ámbitos y su alcance, luego 
determinar el conjunto de aspectos óptimos, seguido de una asignación de valores a los 
aspectos definidos y por último llevar a cabo la auditoría y documentar en valor del activo 
(Brooking, 1997, citado por Molina, 2009). 
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Gráfico 1-9. Modelo Technology Broker 
 
 
 
Fuente: Brooking (1997) 
 
Este modelo clasifica los activos intangibles dentro de cuatro categorías: activos de 
mercado, activos de propiedad industrial, activos humanos y activos de infraestructura, y 
se definen como se muestra a continuación (Capó, et al, 2005): 
 
 Activos de Mercado: Este tipo de activos denotan propiedad e identidad de los 
productos y servicios que ofrece la compañía y que aseguran estrategias de 
posicionamiento como lo son las marcas, la fidelidad de los clientes y los canales 
de distribución. 
 Activos Humanos: Hacen referencia a la importancia que tienen las personas en 
las organizaciones por su capacidad de aprender y utilizar su conocimiento en 
beneficio de la empresa.  Este tipo de activos no son propiedad de la empresa, 
sin embargo, el modelo considera necesario valorarlos y propone que se haga en 
función de lo que los empleados aporten con sus competencias a la empresa. 
 Activos Propiedad Intelectual: Dentro de esta categoría se incluyen el know – 
how, los secretos de fabricación, las patentes y los derechos de diseño, que 
suponen un mecanismo de protección de su propiedad intelectual y proporcionan 
a la compañía la exclusividad de la explotación de un activo corporativo. 
 Activos de Infraestructura: Son aquellos que hacen posible el funcionamiento 
de la empresa ya que definen la forma de trabajar. Se consideran dentro de esta 
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clasificación la cultura corporativa, las metodologías de cálculo, los estilos de 
dirección, las bases de datos, así como también los sistemas de comunicación. 
 
 
 Modelo Intellectus (CIC, 2002) 
Este modelo fue desarrollado por el Centro de Investigaciones para la Sociedad del 
Conocimiento (CIC) del Instituto Universitario de Administración de Empresas (IADE) de 
la Universidad Autónoma de Madrid y difundido a mediados del año 2003. 
 
Fue construido a partir de la revisión de los modelos anteriormente expuestos, 
reconociendo como antecedente inmediato el Modelo Intelect publicado en el año 1998 y 
los posteriores procesos de perfeccionamiento llevados a cabo por los miembros del Club 
Intelect de Euroforum (Lissarrague, Simaro & Tonelli, 2009). 
 
Dicho modelo procura clasificar las interrelaciones entre los distintos activos intangibles 
de la organización, utilizando los siguientes conceptos básicos: 
 
Gráfico 1-10. Modelo Intellectus 
 
 
 
Fuente: Foro del Conocimiento Intellectus – CIC, UAM, 2002; citado por Lissarrague, 
Simaro & Tonelli, 2009. 
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 Componentes: agrupación de activos intangibles en función de su naturaleza, ya 
sea capital humano, capital estructural y capital relacional. 
 Elementos: grupos homogéneos de activos intangibles agrupados dentro de los 
componentes de capital intelectual. 
 Variables: activos intangibles que conforman un elemento del capital intelectual. 
 Indicadores: instrumentos de valoración de los activos intangibles de las 
organizaciones expresados en diferentes unidades de medida. 
 
El Modelo Intellectus pretende ser un modelo abierto, flexible y dinámico con el fin de 
responder a las particularidades de cada compañía, ya que los elementos del capital 
intelectual deberán ser definidos y valorados de acuerdo a cada realidad organizacional.  
 
La siguiente tabla presenta el marco de referencia del modelo: 
 
Tabla 1-3. Marco de Referencia del Modelo Intellectus 
 
 
Fuente: CIC, 2002; citado por Arango, Pérez & Gil, 2008 
 
A su vez, en las siguientes tablas se exponen las variables asociadas a cada uno de los 
elementos relacionados por el modelo. 
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 Bloque Capital Humano: hace referencia al conocimiento útil para la empresa y 
que está representado en las personas y equipos de la misma, así como su 
capacidad de multiplicarlo, es decir, su capacidad para aprender (CIC, 2002; 
citado por Arango, Pérez & Gil, 2008). 
 
Tabla 1-4. Marco de Referencia del Modelo Intellectus: Bloque Capital Humano 
 
Fuente: CIC, 2002; Arango, Pérez & Gil, 2008. 
 
 Bloque Capital Estructural: conjunto de intangibles que estructuran la actividad 
organizativa (CIC, 2002; citado por Arango, Pérez & Gil, 2008). 
 
Tabla 1-5. Marco de Referencia del Modelo Intellectus: Bloque Capital Estructural 
 
Fuente: CIC, 2002; Arango, Pérez & Gil, 2008 
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 Bloque Capital Tecnológico: hace referencia al conjunto de conocimientos 
responsables del desarrollo de actividades concernientes al proceso de 
producción a los que se dedica la organización (CIC, 2002; citado por Arango, 
Pérez & Gil, 2008). 
 
Tabla 1-6. Marco de Referencia del Modelo Intellectus: Bloque Capital Tecnológico 
 
Fuente: CIC, 2002; Arango, Pérez & Gil, 2008. 
 
 Bloque Capital Relacional: se refiere al valor que tiene para la empresa el 
conjunto de las relaciones que ésta mantiene con los agentes de su entorno (CIC, 
2002; citado por Arango, Pérez & Gil, 2008). 
 
Tabla 1-7. Marco de Referencia del Modelo Intellectus: Bloque Capital Relacional 
 
 
Fuente: CIC, 2002; Arango, Pérez & Gil, 2008. 
 
 
28 Valoración de Intangibles – Caso Grupo Nutresa 
 
 
 Modelo Knowledge Value Added (KVA) 
El modelo de Valor Agregado del Conocimiento (KVA) fue creado por Thomas Housel y 
Valery Kanevsky con el objetivo de medir el valor de los activos del conocimiento 
corporativo.  El principio base de este modelo es que el valor generado por las 
compañías está directamente relacionado con el conocimiento requerido para producir 
los resultados de cada proceso.  Esta herramienta proporciona un valor del conocimiento 
utilizado en cada proceso de la compañía, con el fin de hacer comparativos entre 
diferentes procesos. 
 
El KVA parte del hecho de que la habilidad de una compañía para generar ganancias no 
recae únicamente en la distribución efectiva de los costos y una valoración de los 
mismos, sino que depende de la habilidad de la organización para convertir su 
conocimiento en valor agregado dentro del resultado final (Housel & Bell, 2001; citado por 
Molina, 2009). 
 
Dicho modelo permite calcular el costo por unidad del resultado de cada proceso.  Al 
distribuir los ingresos y los costos por proceso, se puede estimar la rentabilidad de las 
principales áreas de la compañía.  Esto permite, entonces, incluir indicadores tales como 
retorno del conocimiento (ROK), retorno de activos de conocimiento (ROKA), y retorno de 
la inversión en tecnología (ROI on TI). 
 
Como resultado del análisis generado a partir del KVA, el administrador debe determinar 
cómo el conocimiento puede ser utilizado de manera más eficaz con el fin de mejorar el 
retorno de la inversión. 
 
Los pasos para la implementación de la metodología KVA son (Housel y Kanevsky, 2008; 
citado por Molina, 2009): 
 
 Identificar el proceso principal y sus subprocesos. 
 Establecer unidades comunes y niveles de complejidad para medir el tiempo de 
aprendizaje. 
 Calcular el tiempo de aprendizaje para ejecutar cada subproceso. 
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 Designar un período de muestreo lo suficientemente largo para capturar una 
muestra representativa del producto final del proceso o de la producción del 
servicio. 
 Multiplicar el tiempo de aprendizaje para cada subproceso por el número de 
veces que el subproceso se ejecuta durante el período de la muestra. 
 Calcular el costo para ejecutar conocimiento tanto en tiempo de aprendizaje e 
instrucciones del proceso para determinar el costo del proceso. 
 Calcular el ROK y el ROP e interpretar los resultados.  
 
Otros de los modelos de medición de capital intelectual desarrollados hasta el momento 
son el modelo de la Universidad West Ontario (Bontis, 1996), el modelo del Canadian 
Imperial Bank (Saint – Onge, 1996), el modelo Dow Chemical (1993), el modelo de 
Drogonetti & Roos (1997) y el  modelo de Dirección Estratégica por Competencias 
(Bueno, 1998). 
 
1.3 Casos de Estudio: Gestión y Medición del Capital 
Intelectual 
Con el fin de dar respuesta a las necesidades de cada organización para medir y 
gestionar su capital intelectual, estos modelos se vienen ajustando de manera exitosa 
siguiendo los objetivos estratégicos y las características específicas de cada compañía.  
A continuación se expondrán algunas aplicaciones de dichos modelos según la 
particularidad organizacional de cada  caso. 
 
1.3.1 Diseño de una Metodología para la Implementación de un 
Sistema de Gestión del Conocimiento en una Organización 
(Gómez & Horillo, 2009) 
Este proyecto parte de la necesidad de realizar una correcta gestión del conocimiento en 
los diferentes procesos realizados en La Incubadora de Talento (CUB) de la Escuela 
Universitaria Politécnica de Mataró (España).  Los autores (Gómez & Hornillo, 2009) 
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pretendían plantear un modelo de gestión de capital intelectual que permitiera a la 
incubadora llegar a la excelencia operacional. 
 
En el estudio se realiza, en primera instancia, una descripción detallada de cada uno de 
los procedimientos que se llevan a cabo en el CUB con el objetivo de establecer un 
modelo que permitiera medir el capital intelectual de la empresa y de esta manera 
determinar su capacidad técnica, eficacia y eficiencia para realizar los procesos 
detallados. 
 
El modelo de referencia seleccionado para la medición del capital intelectual fue el 
modelo Intelect (Euroforum, 1998), debido a que se puede personalizar para cada tipo de 
organización, dada su flexibilidad y posibilidad de adaptación, permitiendo personalizar 
los elementos de capital intelectual según sea el caso. 
 
La metodología desarrollada en dicho trabajo se presenta a continuación: 
 
 Identificación del capital intelectual necesario: en esta fase se identificaron los 
elementos del capital intelectual necesarios para la realización de cada uno de los 
procesos del CUB y se hizo una pequeña definición de los mismos.  Estos 
elementos se definieron con base en el objetivo planteado del logro de la 
excelencia operativa. 
 
 Establecimiento de un proceso de medición: de acuerdo a la definición de los 
elementos de capital intelectual en el punto anterior, se definió un proceso de 
medición. 
 
 Identificación de indicadores: según el proceso de medición establecido se 
propusieron los indicadores adecuados para realizar la medida del capital 
intelectual. 
 
 Análisis de la situación: se realizó un diagnóstico de la situación actual 
realizando la medición del capital intelectual con base en los indicadores 
propuestos. 
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 Diagnosis de la situación: basándose en la información obtenida anteriormente 
se determinó la diferencia entre el conocimiento actual y el conocimiento 
necesario para lograr la excelencia operativa. 
 
 Propuesta de mejoras: se plantearon acciones para cerrar las brechas 
anteriormente identificadas. 
 
La medición del capital intelectual en el CUB por medio de este modelo, permitió tener un 
diagnóstico aproximado del valor de los intangibles en la incubadora.  Lo realmente 
importante de dicha valoración era determinar si estos intangibles se veían 
favorablemente impactados después de realizar la implementación del modelo de gestión 
del conocimiento.   
 
La metodología para la medición y gestión del capital intelectual, fueron propias del 
proyecto utilizando los lineamientos teóricos del modelo Intelec (Euroforum, 1998).  Sin 
embargo, cabe anotar que el problema de dicho modelo es que dichos intangibles no 
pueden ser valorados mediante unidades de medida uniformes y por lo tanto no se 
pueden presentar como una contabilidad de intangibles propiamente dicha. 
 
 
1.3.2 Evaluación y Relaciones entre las Dimensiones del Capital 
Intelectual:  El Caso de la Cadena de la Madera de Oberá – 
Argentina (Martos, Fernández & Figueroa, 2008) 
Este trabajo investiga las tres dimensiones del capital intelectual, siendo estas, el capital 
humano, el capital estructural y el capital relacional, así como también sus 
interrelaciones.  Para esto, se desarrolla un modelo que permite evaluar el capital 
intelectual en organizaciones ubicadas en zonas de países en vía de desarrollo, 
aplicándose específicamente a las empresas pertenecientes a la cadena de la madera 
del Departamento de Oberá ubicado en la zona centro  este  de la Provincia de Misiones 
(Argentina). 
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El objetivo de dicha investigación era establecer un conjunto de indicadores de capital 
intelectual adecuados en dicha zona con el fin de analizar las relaciones entre sus 
diferentes dimensiones. 
 
En dicho estudio, los autores plantean cuatro hipótesis con el fin de contrastarlas y 
concluir alrededor de las relaciones existentes entre las dimensiones del capital 
intelectual. Las hipótesis planteadas fueron: 
 
H1: Las dimensiones del capital intelectual están asociadas entre sí; de tal forma que al 
incrementar alguna de ellas todas las demás también se incrementan. 
 
H2: Existe una asociación positiva directa entre el capital humano y el capital estructural; 
es decir, que manteniendo fijo el CR al incrementarse el CH también lo hace el CE y 
viceversa. 
 
H3: Existe una asociación positiva directa entre el capital relacional y el capital 
estructural; es decir, que manteniendo fijo el CH, al incrementarse el CR también lo hace 
el CE y viceversa. 
 
H4: Existe una asociación positiva directa entre el capital humano y el capital relacional; 
es decir, que manteniendo fijo el CE, al incrementarse el CH también lo hace el CR y 
viceversa. 
 
La información necesaria para dicho estudio se obtuvo mediante la realización de 
encuestas a los propietarios y gerentes de aserraderos de madera y carpinterías 
localizados en la zona definida, durante finales del año 2005 y principio del año 2006.  El 
diseño de la muestra se realizó de acuerdo a una población de 162 empresas de la zona.  
El tamaño final de la muestra fue de 117 empresas. Los cuestionarios se elaboraron 
utilizando una escala de Likert de 1 a 5, donde 1 indicada desacuerdo absoluto y 5 
totalmente de acuerdo. 
 
Para analizar las relaciones entre las dimensiones de capital intelectual, los autores 
hacen uso de las técnicas de correlaciones y correlaciones parciales.  La correlación 
simple se refiere al grado de variación conjunta existente entre dos o más variables.  Por 
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su parte, la correlación parcial, es una técnica de control estadístico que expresa el grado 
de relación lineal existentes entre dos variables, luego de eliminar de éstas el efecto 
atribuible  a terceras variables.  Con esta técnica se intenta medir el grado de 
dependencia o independencia lineal condicionada  a la existencia de las demás variables 
(Baba et al, 2004; citado por Martos, Fernández & Figueroa, 2008). 
 
Luego de probar dichas hipótesis el artículo concluye que el capital humano está 
relacionado de forma directa con el capital estructural y éste a su vez está relacionado 
con el capital relacional; sin embargo no se puede demostrar que existe una relación 
directa entre el capital humano y el relacional. 
 
 
1.3.3 Indicador Sintético de Capital Intelectual: Humano y 
Estructural.  Un Factor de Competitividad (López, Nevado & 
Baños, 2008) 
En dicho artículo, López, Nevado & Baños (2008) reconocen la carencia de un modelo 
que dé razón del valor exacto del importe del capital intelectual por su propia esencia, por 
tal motivo trabajan sobre un modelo por medio del cual se puedan hacer estimaciones 
sobre la posición relativa de éste en cada nación, así como también observar su 
evolución. 
 
Los autores en su artículo parten de la siguiente igualdad: 
 
ICi = HCi + SCi + NECi 
 
Donde:  
 
ICi es el capital intelectual de la organización i. 
HCi es el capital humano. 
SCi es el capital estructural. 
NECi es el capital no explicitado. 
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Dicha propuesta de modelo para la medición de capital intelectual plantea indicadores 
genéricos para medir este tipo de intangibles, que podrían ser complementados y 
adaptados para cada empresa en función de las actividades que caractericen su sector, 
permitiendo además incorporar otros índices propios de su actividad. 
 
El modelo representa los componentes del capital intelectual mediante indicadores que 
se agrupan en dos tipos: 
 
 Absolutos (AI): aquellos que son susceptibles de ser medidos en unidades 
monetarias y sin relación con otra magnitud. 
 De eficiencia (EI): son índices porcentuales que fluctúan de 0 a 1, siendo 0 la 
cota que indica una situación más desfavorable y 1, la más favorable.  
 
Algunas de las limitaciones del modelo, resaltadas por los mismos autores, están 
asociadas con la dificultad de la elaboración del cuestionario y el trabajo de campo ya 
que demandan costos y tiempos importantes.  Además, el propio método de generación 
de los componentes del capital intelectual presenta en la elaboración de los indicadores 
algún grado de subjetividad, es por tal motivo para que se reduzca al máximo esta 
variable deben definirse previamente las pautas de medición y valoración. 
 
Para la implementación de dicho modelo, los autores usaron la base de datos del 
Instituto Nacional de Estadística Español, en espacial las relacionadas con información 
regional procedente de las encuestas económicas, contabilidad regional, indicadores 
sociales, encuesta de población activa, de comercio, industrial y de ciencia y tecnología.  
Además, se utilizaron datos procedentes del Ministerio de Educación y Ciencia. 
 
Dicho estudio permitió concluir que el panorama europeo y nacional diverge 
territorialmente en cuanto a factores intangibles humanos y estructurales.  Además, 
permitió identificar que las regiones más ricas eran las más intensivas en capital 
intelectual. 
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1.3.4 Una Propuesta de Gestión del Capital Intelectual para las 
Pymes (Lissarrague, Simaro & Tonelli, 2009) 
Este artículo es producto del Proyecto de Investigación “Capital Intelectual: Desarrollo y 
Aplicación de Modelos de Medición y Gestión en Pymes” adelantado por la Facultad de 
Ciencias Económicas de la Universidad Nacional del Centro de la Provincia de Buenos 
Aires. 
 
En él se plantean una serie de indicadores para la medición del capital intelectual a partir 
de los referentes teóricos de los modelos de Skandia que fue aplicado en los años 2005, 
2006 y 2007; Intellectus aplicado en los años 2005 y 2006; mediciones financieras 
globales e individuales aplicadas en los años 2006 y 2007 y finalmente en el año 2008 se 
prepara el informe Sintético de Capital Intelectual. 
 
Los autores (Lissarrague, Simaro & Tonelli, 2009), reconocen en su artículo que disponer 
de una gran cantidad de indicadores implica un mayor costo informativo que puede 
resultar excesivo para las pymes y decidieron que era pertinente realizar un cuidadoso 
análisis de costo/beneficio de la información.  Por tal motivo se acotó la cantidad de 
indicadores para la medición del capital intelectual en la empresa seleccionada para 
estudio de acuerdo a las siguientes pautas: 
 
 Utilizar por lo menos un indicador de cada una de las categorías contempladas 
por el modelo elegido, como modo de garantizar coherencia y sistematicidad en la 
aplicación. 
 Establecer alguna relación entre los indicadores definidos y su conversión en 
resultados financieros. 
 Los indicadores seleccionados deben ser aptos para reflejar lo que la empresa 
considera importante gestionar y controlar. 
 Los indicadores definidos deberían hacer referencia a los recursos intangibles con 
que cuenta la empresa y las actividades que lleva a cabo para incrementar su 
valor. 
 
Este estudio verificó empíricamente la viabilidad de aplicar diversos modelos en 
empresas pymes con vocación innovadora, donde los beneficios obtenidos de la 
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aplicación de los modelos, en términos de análisis, reflexión y aprendizaje estratégico 
superan holgadamente los costos originados de su implementación. 
 
1.3.5 Valoración del Capital Intelectual en una Empresa 
Colombiana (Molina, 2009) 
La valoración del capital intelectual en Colombia es un tema tímidamente abordado por 
las organizaciones a pesar de su importancia como elemento fundamental para facilitar la 
competitividad empresarial.  Es por tanto que este trabajo cobra relevancia en el entorno 
empresarial colombiano.   
 
El objetivo fundamental de esta tesis de maestría adelantada en la Universidad Nacional 
de Colombia, Sede Medellín, era aplicar un modelo de valoración y gestión del capital 
intelectual a una organización o parte de ella (Unidad de Gestión), tratando de consolidar 
dicho capital como la principal fuente de generación de ventaja competitiva de la 
organización. 
 
Siguiendo la metodología planteada, se identificaron en primera instancia los principales 
modelos para la valoración del capital intelectual mediante la revisión de la literatura 
desarrollada hasta el momento con el objetivo de seleccionar un modelo teóricamente 
fundamentado que sirviera de base para la implementación en la empresa objeto de 
estudio. 
El modelo seleccionado en dicha investigación fue el Modelo Knowledge Value Added 
(KVA) con base en las siguientes consideraciones: 
 
 Herramienta de medición práctica y de fácil aplicación por parte de las empresas 
que involucran el conocimiento. 
 Proporciona un medio para tomar mejores decisiones sobre la manera más 
apropiada de delegar, redistribuir o eliminar conocimiento. 
 Método útil a la hora de automatizar procesos. 
 Demuestra la verdadera contribución del conocimiento a la creación de valor, lo 
que permite gestionar mejor los conocimientos de toda la organización. 
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 Permite identificar si los procesos que se están desarrollando son apropiados o 
no. 
 Susceptible de aplicación en todas las organizaciones que tengan muy bien 
definidos sus procesos. 
 
Para el levantamiento de la información, se utilizaron encuestas realizadas a los 
responsables de los procesos. 
 
Luego de calcular y analizar el ROK y el ROI de los once subprocesos abordados en la 
investigación, se encontró que sólo el 55% de los procesos de dicha unidad generan 
valor (ROK superiores a uno), el 45% de los procesos restantes generaban pérdidas. 
 
1.3.6 El Capital Intelectual en el Sector Público (Bossi, 2006) 
Teniendo en cuenta que los administradores de las entidades públicas gestionan activos 
intangibles, tanto o más que cualquier administrador de la empresa privada, se evidencia 
un creciente interés en los adelantos de los diferentes modelos para gestionar y valorar el 
capital intelectual en el sector público.  
 
Sin embargo, resulta difícil aplicar al sector público modelos diseñados para la empresa 
ya que los objetivos de los administradores públicos difieren un poco en cuanto a que los 
objetivos cuantificables que predominan en las empresas privadas están orientados a 
aumentar el valor de mercado de la organización, mientras que los objetivos de los 
administradores públicos son variados y con frecuencia no son monetarios.  Por otra 
parte, entre los recursos productivos con los que cuentan los administradores como son 
recursos humanos, conocimiento, capital, materias primas y maquinaria, los 
administradores públicos utilizan con mayor intensidad los dos primeros que son 
intangibles.  En último lugar, el producto final de las administraciones públicas son 
servicios y en esencia estos son intangibles. 
 
El principal objetivo de un modelo de gestión integral para el sector público, según el 
autor del artículo, es que verdaderamente revele cómo los activos intangibles pueden 
utilizarse para mejorar la calidad del servicio que se presta a los ciudadanos y alcanzar la 
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excelencia en la gestión, así como reflejar el compromiso social y medioambiental de la 
entidad pública. 
 
El autor propone un modelo que agrupa los activos intangibles en: 
 
 Organización interna: capacidad de innovación de la organización, creatividad, 
know how, capital estructural y organizativo y cultura corporativa. 
 Relaciones externas: imagen, calidad del servicio y relaciones de la entidad con 
otros agentes externos. 
 Capital humano: aptitudes de los empleados públicos, aprendizaje permanente 
y condiciones laborales. 
 Compromiso socio-ambiental: compromiso social y compromiso 
medioambiental. 
 
El Gráfico1- 11 representa la propuesta del modelo, resumida mediante una escalera con 
tres peldaños buscando el camino a la excelencia y la calidad del servicio.  En forma 
metafórica, la escalera recorre este camino y en su interior se encuentran los conceptos 
o factores que administra el gestor público. 
 
Gráfico 1-11. Propuesta de Modelo de Capital Intelectual para el Sector Público 
 
Fuente: Bossi, 2006 
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1.4 Retorno de la Inversión en Formación 
Como se evidencia, la administración de los activos intangibles, en especial la de los 
recursos humanos, adquieren importante protagonismo en la gestión empresarial de la 
actualidad.  Su condición de activo crítico capaz de crear ventajas competitivas 
sostenibles, motivan el estudio de las prácticas empresariales capaces de mejorar su 
desarrollo y capacitación, como es el caso de los empleados.  Según Peter Drucker 
(1993), cada vez es más evidente que el conocimiento será la base del trabajo del futuro, 
de ahí la exigencia que las empresas tengan a su cargo la responsabilidad social de sus 
miembros y prepararlos para el saber. 
 
Entendiendo la importancia de la formación para la administración de los recursos 
humanos, algunos autores como es el caso de Pilar Pineda (2002) plantean esquemas 
de gestión de la formación, con el fin de conseguir los mayores beneficios posibles 
derivados de este tipo de iniciativas. 
 
Pineda (2002), en su libro “Gestión de la Formación en las Organizaciones” presenta el 
siguiente esquema de gestión: 
 
 Análisis de las necesidades de formación. 
 Elaboración de planes de formación. 
 Diseño de programas de la formación. 
 Metodologías. 
 Gestor de la información. 
 Cálculo de costos y beneficios de la formación. 
 Evaluación de la formación. 
 
Este último punto se puede definir como “el análisis del valor total de un sistema, de un 
programa o de un curso de formación en términos tanto sociales como financieros.  La 
evaluación intenta valorar el costo – beneficio total de la formación y no únicamente el 
logro de sus objetivos inmediatos” (Kenney-Donnelly, 1972; citado por Pineda, 2000).  
Esto implica que la evaluación de la formación debe determinar el grado en que la 
formación da respuesta a las expectativas de la organización en términos económicos y 
de impacto cualitativo en sus empleados. 
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Con el fin de otorgar el carácter relevante que tiene la formación dentro de la gestión de 
los recursos humanos, las compañías deben entender estos programas como una 
inversión con el objetivo de calcular su rendimiento y vincularla de esta forma con la 
estrategia de la organización (Marín, 2009). 
 
La determinación de la rentabilidad de los programas de formación inicialmente se torna 
complicada por la dificultad en la identificación y valoración de los ingresos derivados de 
esta. Por el contrario los costos pueden ser estimados perfectamente a priori ya que son 
conocidos desde el planteamiento de la formación.  Muy pocas compañías logran 
calcular la rentabilidad de este tipo de programas debido a la dificultad y los altos costos 
de recolectar la información, la carencia de métodos claros y directos para medir los 
resultados y la dificultad para identificar los efectos producidos por una formación en un 
tema específico (Marín, 2009). 
 
Algunos de los modelos diseñados para la evaluación del impacto de la formación 
presentados en la literatura son (Pineda, 2000): 
 
 Modelo de Kirkpatrick: dicho modelo fue desarrollado en los años sesenta y 
estableció las bases de la evaluación de la formación continua.  De esta forma, 
comenzó a desarrollar procesos de evaluación de impacto de la formación y su 
rentabilidad ubicándolos en el cuarto y último nivel de su modelo.  Este modelo 
está conformado por cuatro niveles de evaluación que se resumen a continuación: 
 
 Reacción de los participantes ante la formación. 
 Nuevas competencias adquiridas gracias a la formación. 
 Conducta de los participantes en el puesto de trabajo. 
 Efectos que la formación genera en las diferentes áreas de la 
organización. 
 
El autor desarrolla en este modelo un enfoque cualitativo del impacto de la formación y 
luego de reconocer las dificultades para medir la rentabilidad, propone concebirla como 
un elemento más de la evaluación.  
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 Modelo de Phillips: aunque parte de los conceptos planteados por Kirkpatrick, 
desarrolla un enfoque mucho más cuantitativo y se concentra en desarrollar una 
metodología que permita evaluar el impacto económico de la formación en las 
organizaciones. Es por esto que adopta el indicador del retorno de inversión (ROI) a la 
formación y lo utiliza como instrumento para medir sus resultados a nivel de rentabilidad.  
Las fases que desarrolla en su modelo son: 
 
 Levantamiento de datos. 
 Aislamiento de los efectos de la formación. 
 Clasificación de los beneficios en económicos y no económicos. 
 Conversión a valores monetarios. 
 Cálculo del retorno de inversión (ROI). 
 
 Modelo de Wade: este autor concibe la evaluación como la medición del valor que la 
formación aporta a la organización. Desde esta perspectiva propone un modelo de 
evaluación sustentado en cuatro niveles: 
 
 Respuesta o reacción ante la formación y el aprendizaje por parte de los 
participantes. 
 Acción o transferencia de aprendizajes al puesto de trabajo. 
 Resultados o efectos de la formación en el negocio, medidos mediante 
indicadores cuantitativos o duros y cualitativos o blandos. 
 Análisis del impacto de la formación en la organización, a través del 
análisis costo – beneficio. 
 
En la Tabla 1- 8 se presenta un resumen de los aspectos que se deben evaluar y las 
personas responsables de dicha evaluación al momento de calcular su rentabilidad: 
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Tabla 1-8. Plan de Evaluación de la Formación 
 
 
 
Fuente: Pineda, 2002; citada por Marín, 2009 
 
Algunos autores abordan la relación entre formación y rendimiento organizacional, 
destacando la importancia de la inversión en el capital humano ya que es considerado un 
valor económico en cuanto al rendimiento de la organización. Es el caso de Molina y 
Ortega (2003) en su artículo “Effects of Employee on the Performance of North – 
American’s Firms” en donde se analiza el impacto de la formación de los empleados en el 
rendimiento de las empresas, medido en términos de la Q de Tobin y el Retorno Total de 
los Accionistas de las empresas de Norte América, usando una encuesta a ejecutivos 
senior en la gestión de los recursos humanos llevado a cabo en el año 2000.  Los 
resultados del estudio indican que una elevada inversión en formación puede tener un 
efecto positivo en el rendimiento citado de las empresas a través de factores tales como 
satisfacción del empleado y fidelidad del cliente (Marín, 2009). 
 
Muchos son los autores que han abordado el estudio de la relación entre la formación y 
los resultados de la organización.  Sin embargo, las dificultades asociadas a la medición 
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de las variables de formación y resultados organizativos y la falta de una metodología 
estandarizada para el estudio de tales efectos, dan lugar a conclusiones ambiguas 
respecto al esperado efecto positivo de la formación frente a los resultados 
organizacionales.  Algunos de los argumentos expuestos en la literatura para justificar 
esta débil relación son las diferencias entre los países y los sectores, la propia 
idiosincrasia del mercado laboral de cada país, la ausencia de un marco teórico 
suficientemente estructurado que sustente dicha relación, así como también la existencia 
de problemas metodológicos para la evaluación homologada de los impactos de la 
formación (Nevers & Aragón, 2009). 
 
La complejidad que conlleva la evaluación de los efectos derivados de la formación se 
evidencia en los numerosos estudios empíricos realizados (Bartel, 1994; Barrett y 
O’Connel, 2001; Aragón et al., 2003; Úbeda, 2005; Dolan et al., 2005; Bryan, 2006).  El 
efecto de la implementación de programas de formación sobre el aumento de la 
productividad es recurrente en la mayoría de los estudios empíricos (Bartel, 1994; Lyau y 
Pucel, 1995; Black y Lynch, 1996; Huselid et al., 1997; Barrett y O’Connel, 2001; Aragón 
et al., 2003), sin embargo, el grado en que se confirma la relación entre formación y 
mejora de la productividad depende del tipo de indicador utilizado para medir la 
productividad, ya sea volumen de ventas por año, salarios, número de horas trabajadas 
por año o de cómo se mida la formación realizada (Nevers & Aragón, 2009). 
 
A continuación se presenta un compendio tomado de Nevers & Aragón (2009), de 
algunos estudios adelantados que intentan demostrar los efectos de la formación sobre 
los resultados organizacionales bajo diferentes indicadores de impacto. 
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Tabla 1-9. Resultados de los Trabajos Empíricos que Utilizan Medidas Objetivas 
 
 
Fuente: Nevers & Aragón, 2009. 
 
Tabla 1-10. Resultados de los Trabajos Empíricos que Utilizan Medidas Subjetivas 
 
 
Fuente: Nevers & Aragón, 2009. 
 
Como se evidencia en la literatura, la falta de un modelo estandarizado para la medición 
de los beneficios derivados de los programas de formación dificulta concluir de manera 
generalizada sobre el esperado efecto positivo de este tipo de inversiones. Cada modelo 
desarrollado parte de las expectativas de la organización y en función de ello se define 
los indicadores que facilitarán el cálculo del retorno de la inversión en formación. 
 
Cabe anotar que para el caso que se abordará en la presente investigación, tanto el 
programa de formación como los beneficios derivados de la misma se deben calcular de 
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manera indirecta, ya que el programa no está dirigido a los propios empleados de Grupo 
Nutresa, tal como se evidencia en los artículos anteriormente expuestos sino que la 
formación buscar fortalecer un intermediario, para nuestro caso comerciantes detallistas, 
con el fin de incrementar en ellos sus ventas y su rentabilidad y por ende garantizar su 
preferencia hacia los productos de Grupo y que de manera indirecta las ventas de los 
negocios se vean impactadas de manera positiva. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
2. Presentación General de Grupo Nutresa y 
su Programa de Formación a Tenderos 
2.1 Presentación General Grupo Nutresa 
Grupo Nutresa S.A., matriz del Grupo empresarial que lleva su mismo nombre, es una 
sociedad colombiana especializada en inversiones en empresas de alimentos, siendo la 
empresa más grande en el país en el sector y con una posición destacada en 
Latinoamérica.  
 
En la actualidad, Grupo Nutresa tiene presencia en seis negocios de alimentos (cárnico, 
galletas, chocolates, café, helados y pastas), llegando a más de 70 países en todo el 
continente.  Tiene operaciones directas en once países de la región, con plantas de 
producción en seis de ellos, empleando a más de 28.500 personas en donde 5.500 de 
ellas están por fuera de Colombia (Grupo Nutresa, en línea, 2010). 
 
Su marco estratégico se rige en torno a los siguientes elementos: 
 
Visión Multilatina Grupo Nutresa 
 
Juntos lograremos duplicar nuestro negocio de alimentos en el 2010* y triplicarlo en el 
2015*, proporcionando calidad de vida al consumidor con productos que satisfagan sus 
aspiraciones de bienestar, nutrición y placer. * Base: cierre 2005 para ventas y EBITDA. 
 
Misión 
 
 La misión de nuestra empresa es la creciente generación de valor, logrando un 
destacado retorno de las inversiones, superior al costo del capital empleado. 
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 En nuestros negocios de alimentos buscamos siempre mejorar la calidad de vida 
del consumidor y el progreso de nuestra gente. 
 Buscamos el crecimiento rentable con marcas líderes, servicio superior y una 
excelente distribución nacional e internacional. 
 Desarrollamos nuestras actividades con el mejor talento humano, innovación 
sobresaliente y un comportamiento corporativo ejemplar. 
 Gestionamos nuestras actividades comprometidos con el desarrollo sostenible; 
con el mejor talento humano, innovación sobresaliente y un comportamiento 
corporativo ejemplar. 
 
Filosofía Corporativa 
 
 Autonomía y coherencia estratégica. 
 Participación y espíritu colaborativo. 
 Actuación ética. 
 Bueno gobierno corporativo. 
 Respeto. 
 Desarrollo de nuestra gente. 
 Estímulo a la innovación. 
 Responsabilidad social empresarial. 
 Garantía de seguridad alimentaria. 
 Cuidado del medio ambiente. 
 
Objetivos Estratégicos 
 
 Crecimiento rentable. 
 Crecimiento y liderazgo del mercado. 
 Satisfacción de clientes y consumidores. 
 Desarrollo sostenible. 
 Desarrollo de nuestra gente. 
 Innovación. 
 Expansión internacional. 
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Gráfico 2-1. Estructura Grupo Nutresa 
 
 
. 
Fuente: Grupo Nutresa, en línea, 2010 
 
2.2 Presentación General Programa de Formación 
“Escuela de Tenderos” 
La Escuela de Tenderos es un programa de formación que el Grupo Nutresa realiza 
desde el año 2002 patrocinado por Compañía de Galletas Noel S.A.S., Compañía 
Nacional de Chocolates S.A.S., Productos Alimenticios Doria S.A.S., Meals de Colombia 
S.A.S., Industrias Alimenticias Zenú S.A.S y Alimentos Cárnicos S.A.S, junto con el 
acompañamiento académico de la Pontificia Universidad Javeriana de Bogotá. 
Para el Grupo Nutresa y sus negocios de alimentos es relevante este programa ya que 
apunta al fortalecimiento de uno de los canales de comercialización más importantes en 
Red de Ventas y Distribución Internacional:
EEUU, México, El Salvador, Guatemala, Nicaragua, Costa Rica, Panamá, Venezuela, Ecuador y Perú. Panamá y Venezuela. República Dominicana 
Galletas Chocolates Café Pastas Cárnico Helados
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el país, como es el canal tradicional. Dentro de las ventas totales del comercio 
colombiano, las de las tiendas representan más del 50% y su crecimiento es uno de los 
más destacados dentro de lo diferentes canales. Es por tanto que uno de los objetivos 
básicos del programa es compartir con sus socios de negocio el objetivo de crecimiento 
rentable que enmarca el plan estratégico de Grupo Nutresa. 
 
La competitividad del mercado de la actualidad llevó a Grupo Nutresa a diseñar un 
programa de formación para los tenderos con temas prácticos que contribuyeran a la 
permanencia y crecimiento del canal tradicional. Algunos de los puntos más importantes 
a resaltar del programa es que los tenderos pueden compartir y capitalizar sus 
experiencias con los demás participantes y por otra parte pueden desarrollar nuevas 
habilidades a partir del conocimiento práctico de la fuerza de ventas de Grupo Nutresa 
que hacen parte del equipo facilitador del programa de formación. 
 
Los objetivos básicos de la Escuela de Tenderos son: 
 
 Transferir a los clientes oro y plata de las Compañías de Grupo Nutresa 
conocimientos aplicables a sus prácticas cotidianas, facilitando que sus tiendas 
sean administradas con  herramientas técnicas que les permita su crecimiento 
rentable. 
 Socializar experiencias de tenderos exitosos entre sus compañeros de grupo. 
 Propiciar lazos de fidelización por parte de los clientes hacia las Compañías del 
Grupo 
 Fortalecer el canal tradicional y su permanencia en el tiempo. 
 
El programa tiene una duración de 48 horas divido en cinco módulos: 
 
 Mercadeo en acción. 
 Administración y manejo de productos. 
 Servicio al cliente. 
 Manejo contable. 
 Proyecto de vida. 
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Los facilitadores del programa Escuela de Tenderos son formados por la Pontificia 
Universidad Javeriana y hacen parte de la fuerza comercial del Grupo con el fin de 
propiciar un espacio donde puedan interactuar con sus clientes desde una perspectiva de 
transferencia de conocimiento en doble vía, clave en el proceso de aprendizaje 
organizacional del Grupo.  
 
Hasta este momento, el programa Escuela de Tenderos ha capacitado a más de 6.000 
comerciantes detallistas de diferentes ciudades del país. 
 
2.3 Estado del Problema Real y Justificación 
Como se expuso en el capítulo anterior, Grupo Nutresa cuenta con un programa de 
formación dirigido a una base de clientes importantes clasificados por su nivel de ventas 
en el canal tradicional (tiendas), en el que invierte el tiempo de 178 facilitadores 
pertenecientes a su fuerza comercial, además de otros recursos como salones, el 
contrato con la universidad certificadora y otros, convirtiendo al programa en una de las 
inversiones más altas para el Grupo y riesgosa en términos de la incertidumbre de los 
beneficios económicos futuros derivados del programa.  Grupo Nutresa requiere 
determinar si dicha inversión es rentable pero no cuenta con métodos para valorar los 
beneficios intangibles derivados del desarrollo del capital humano y de clientes, tales 
como la fidelización que logra el programa y el crecimiento del canal tradicional como 
resultado de dichas capacitaciones. 
 
Establecer una metodología de valoración de los beneficios económicos derivados del 
desarrollo del capital humano y relacional ayudará a la organización a determinar si las 
inversiones realizadas en este tipo de activos son rentables, partiendo del hecho de que 
estas inversiones inmateriales son más costosas y con riesgos mayores que las demás 
inversiones, por la capacidad insuficiente de las organizaciones de controlar los 
beneficios derivados de éstos (Marchesnay, 1993; Urban & Vendemini, 1994 citado por 
Barrios del Pino 2004).  Adicionalmente, para dinamizar el marco estratégico de las 
organizaciones de la actualidad se torna indispensable valorar la inversión en intangibles, 
lo cual favorece el proceso de diagnóstico, elaboración de objetivos y toma de decisiones 
estratégicas (Barrios del Pino, 2004). 
  
 
3. Planteamiento Metodológico 
3.1 Selección del Modelo 
Para la selección del modelo de valoración se tuvieron en cuenta los objetivos básicos de 
la compañía con relación a su inversión en la formación de los comerciantes detallistas, 
además de las limitantes en cuanto a información disponible y  la poca claridad de las 
herramientas de valoración de los beneficios derivados de los programas de formación 
planteadas en la literatura. 
 
Los puntos de partida que fueron considerados en la búsqueda del modelo de la 
valoración fueron los siguientes: 
 
 Grupo Nutresa S.A. no cuenta con una metodología de seguimiento y valoración 
de los beneficios derivados de la formación realizada a tenderos.  Hasta el 
momento el Grupo concibe la inversión en dicha formación como un compromiso 
con la comunidad traducido en términos de responsabilidad social. 
 
 La formación busca desarrollar en los tenderos capacidades básicas de 
administración que contribuyan al crecimiento rentable de sus negocios, 
propendiendo por el fortalecimiento del canal tradicional y su permanencia en el 
tiempo.  Sin embargo, no se cuenta con una metodología con la que se valide la 
esperada relación positiva entre dicha formación y el crecimiento en ventas de los 
clientes. 
 
 La formación busca capitalizar las experiencias entre los tenderos y los 
vendedores que a su vez cumplen el papel de facilitadores, con el objetivo de 
crear vínculos de fidelización hacia el Grupo, sin embargo no se dispone de 
indicadores que den cuenta de ello. 
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 La formación pretende desarrollar la interrelación del capital humano y relacional 
como componentes básicos para la sostenibilidad del canal tradicional. 
 
 Las metodologías planteadas por la literatura para la evaluación de los beneficios 
derivados de la formación fundamentan su análisis en el aumento de la 
productividad de la compañía a partir de la capacitación de sus propios 
empleados. A diferencia de dicho planteamiento, el caso que se aborda en el 
presente estudio, pretende vincular la productividad del Grupo a partir de la 
formación de las personas pertenecientes a uno de los canales más importantes 
para la compañía como es el caso del canal tradicional, es decir, la formación 
busca desarrollar habilidades en terceros que contribuyan con el  crecimiento de 
sus negocios esperando que esto se vea traducido en un aumento de las ventas 
para el Grupo.  
 
 Para la medición de la productividad de la compañía a partir de la formación se 
cuenta con el volumen de ventas por cada tendero capacitado vs los no 
capacitados.  Para la evaluación de las demás posibles variables de impacto es 
necesario construir una serie de indicadores que garanticen su seguimiento con el 
objetivo de determinar a partir de esto si existe una relación positiva entre la 
formación y los resultados de la compañía. 
 
Dadas las especiales características del caso que aborda el presente estudio se requería 
un modelo flexible que permitiera personalizar los elementos específicos del capital 
intelectual que busca desarrollar el programa de formación a partir de su interrelación.  El 
modelo Intellectus (2007), permite el manejo de un minucioso detalle en la explicación de 
los elementos intangibles que facilitaría la definición de las variables a medir para el caso 
abordado. 
 
Los modelos del Navegador de Skandia (1997) y el Cuadro de Mando Integral (1997), 
parten de una concepción estratégica y de visión interna de negocio, intentando evaluar 
los factores de éxito al interior de la compañía con el fin de maximizarlos y generar valor.  
Sin embargo, este modelo requiere de sistemas de información complejos capaces de 
administrar un gran volumen de indicadores.  Partiendo de la premisa de que la persona 
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directamente formada es un tercero con limitaciones en cuanto a las tecnologías de la 
información se torna complejo la implementación de un modelo tan robusto como estos. 
Además, dicho modelo sigue apoyándose en gran medida de la perspectiva financiera 
para justificar los resultados de los indicadores medidos, omitiendo otras variables de 
impacto que busca desarrollar el programa de formación como lo son la fidelización y la 
capitalización de las experiencias entre los participantes. 
 
Por su parte, el Technology Broker (1996) aborda un tratamiento muy específico sobre la 
propiedad intelectual que para el caso de estudio no corresponde a los elementos de 
interés. 
 
El KVA (Valor Agregado del conocimiento), por otro lado, busca proporcionar el valor del 
conocimiento utilizado en cada proceso de la compañía permitiendo hacer comparativos 
entre diferentes procesos con el fin de determinar cuáles son las áreas más rentables 
para la compañía. Esta metodología no cubriría los objetivos anteriormente planteados, 
dado que el propósito del estudio no es determinar cuál proceso es más rentable sino 
identificar los beneficios derivados de la formación y tratar de asignarle un indicador para 
su medición, seguimiento y gestión. 
 
Para la validación del esperado efecto positivo entre la formación y el crecimiento en las 
ventas, se hará un análisis de varianza (ANOVA) de un solo factor en donde interviene el 
análisis ya sea de datos obtenidos al muestrear más de dos poblaciones numéricas o 
datos de experimentos en los que han empleado más de dos tratamientos.  Para nuestro 
caso el factor de estudio será el efecto de la formación sobre el porcentaje promedio de 
crecimiento en las ventas 2010 vs 2009 y los niveles del factor serán tres: tenderos 
formados en el 2009, tenderos formados en el 2010 y tenderos no formados. 
 
La base de datos disponible para este cálculo contiene seis variables categóricas 
(Sector: Cárnico y Galletas; segmentación de tenderos de acuerdo al nivel de ventas: B, 
C, D, siendo D el promedio mensual de ventas más bajo y B el promedio mensual de 
ventas más alto para el segmento analizado; regional: Bogotá, Medellín, Cali, 
Barranquilla, Bucaramanga, Ibagué y Pereira; escuela: formados 2009, formados 2010 y 
no formados y subcanal de ventas: tiendas y mayoristas) y una sola variable  continua 
(volumen de ventas) por lo que se descarta otro tipo de análisis estadístico. Si el factor 
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de interés hubiese sido cuantitativo también se hubiera podido emplear un análisis de 
regresión para analizar los datos.  Para el caso de estudio el factor es cualitativo por 
naturaleza y los niveles corresponden a las categorías del factor (formados 2009, 
formados 2010 y no formados). 
 
3.2 Metodología 
 
La metodología que se llevará a cabo será la siguiente: 
 
 Medida objetiva de resultados:  
 
 Análisis de varianza (ANOVA) de un solo factor con el fin de identificar si existen 
diferencias significativas entre el promedio de crecimiento de las ventas 2010 vs 
2009 de los tenderos capacitados y los no capacitados. 
 
 Medida  subjetiva de resultados: 
 
 Identificación de los demás elementos intangibles que pueden derivarse del 
programa de formación, de acuerdo al planteamiento del Modelo Intellectus. 
 Establecimiento de indicadores que reflejen la gestión de los elementos 
intangibles identificados en el punto anterior. 
 Diseño y ejecución de encuesta para la medición de los indicadores planteados 
en el punto anterior. 
 
 Análisis y presentación de datos derivados tanto del análisis estadístico como de 
la encuesta.  
 
3.2.1 Análisis de Varianza - Efecto de la Formación sobre el 
Porcentaje Promedio de Crecimiento en las ventas 
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Como se mencionó anteriormente, la base de datos disponible para analizar el efecto de 
la formación sobre el promedio de crecimiento de las ventas cuenta con seis variables, 
de las cuales cinco son categóricas y sólo una es continua, característica que limita las 
técnicas estadísticas para el análisis de datos. 
 
Además de esta característica es necesario hacer algunas claridades sobre la base de 
datos utilizada en el análisis: 
 
 Para efectos de simplificación del modelo, se limitará el análisis sólo a los clientes 
del canal tradicional para los subcanales tiendas y mayoristas de Compañía de 
Galletas Noel S.A.S e Industrias Alimenticias Zenú S.A.S. con un total de 37.872 
tenderos en la base de datos.   
 
 Se cuenta con una limitante desde la fuente misma de la información.  De 
acuerdo al listado de asistencia suministrado por Gestión Humana de Grupo 
Nutresa, en el año 2009 se formaron 603 tenderos y en el 2010 un total de 560 
personas, sin embargo para el alcance fijado en el estudio (Galletas – Cárnico) se 
cuenta con el volumen de ventas para 158 tenderos formados en el 2009 y 172 
para el 2010.  La información de los demás tenderos puede corresponder a las 
ventas realizadas por clientes de Compañía Nacional de Chocolates S.A.S, 
compañía que no está dentro del alcance del estudio por su inmensa complejidad 
en cuanto a número de registros o a tenderos que no tienen asignado en la lista 
de asistencia código o nit que permita su búsqueda en el sistema de información 
del Grupo.  Con base en estas limitaciones, se hará el análisis con la información 
actualmente disponible y se hará una recomendación al área encargada del 
seguimiento del programa sobre la necesidad de recopilar siempre el código SAP 
del tendero para facilitar el seguimiento de sus ventas. 
 
 Se agrupará la información bajo características semejantes para evitar 
variaciones importantes en los datos que desvirtúen los resultados.  Con base en 
esto se hará un análisis para los siguientes grupos: sector galletas_subcanal 
tiendas_ segmentación D_todas las regionales, sector galletas_subcanal 
mayoristas_ segmentación D_todas las regionales, sector cárnico_subcanal 
tiendas_ segmentación B_todas las regionales, sector cárnico_subcanal tiendas_ 
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segmentación C_todas las regionales y por último  sector cárnico_subcanal 
tiendas_ segmentación D_todas las regionales. 
 
 Después del análisis de la base de datos se identificaron algunos casos atípicos y 
se decidió hacer una depuración de la base de datos para evitar la posible 
distorsión de los resultados, los cuales se presentan a continuación: 
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Tabla 3-1.  Datos Eliminados para el Análisis 
 
 
Fuente: Construcción Propia 
Sector Galletas_Tiendas_D
Concepto
Compra 2009 y No Compra 
2010
No Compra 2009 y Compra 
2010
Formados 2009 7 2
Formados 2010 3 2
No Formados 1.786 319
Total 1.796 323
Sector Galletas_Mayoristas_D
Concepto
Compra 2009 y No Compra 
2010
No Compra 2009 y Compra 
2010
Formados 2009
Formados 2010 2
No Formados 730 436
Total 732 436
Sector Cárnico_Tiendas_B
Concepto
Compra 2009 y No Compra 
2010
No Compra 2009 y Compra 
2010
Formados 2009
Formados 2010
No Formados 17
Total 17 0
Sector Cárnico_Tiendas_C
Concepto
Compra 2009 y No Compra 
2010
No Compra 2009 y Compra 
2010
Formados 2009
Formados 2010 1
No Formados 209 11
Total 210 11
Sector Cárnico_Tiendas_D
Concepto
Compra 2009 y No Compra 
2010
No Compra 2009 y Compra 
2010
Formados 2009 6 3
Formados 2010 11 11
No Formados 4.826 3.628
Total 4.843 3.642
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Luego de dicha depuración, se utilizaron finalmente los siguientes registros para el 
análisis estadístico. 
 
Tabla 3-2. Registros Finales para Análisis Cuantitativo 
 
 
 
Fuente: Construcción Propia 
 
Para el análisis se tiene el siguiente modelo estadístico: 
 
 
 
Donde 
 
  Porcentaje de crecimiento de las ventas en la i-ésima escuela y el j-ésimo cliente. 
 
 Promedio global del porcentaje de crecimiento de ventas de todos los tenderos. 
N° Registros Sector Galletas_Tiendas_D N° Registros Sector Cárnico_Tiendas_C
Concepto Número Concepto Número
Formados 2009 19 Formados 2009 26
Formados 2010 28 Formados 2010 21
No formados 2.193 No formados 2.654
Total 2.240 Total 2.701
N° Registros Sector Galletas_Mayoristas_D N° Registros Sector Cárnico_Tiendas_D
Concepto Número Concepto Número
Formados 2009 13 Formados 2009 76
Formados 2010 4 Formados 2010 83
No formados 2.747 No formados 17.508
Total 2.764 Total 17.667
N° Registros Sector Cárnico_Tiendas_B Total Registros para Análisis
Concepto Número Concepto Número
Formados 2009 6 Formados 2009 140
Formados 2010 6 Formados 2010 142
No formados 478 No formados 25.580
Total 490 Total 25.862
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   Efecto fijo de la i-ésima escuela en el porcentaje promedio de crecimiento en el nivel 
de ventas. 
 
: Error aleatorio. 
Restricciones 
 
Supuestos 
  N (0, ) 
 
Hipótesis 
 
H0:  
 
H1:  
 
 
Para el análisis de los datos se usó la herramienta estadística SAS.  Los resultados para 
cada uno de los grupos analizados se presentan a continuación. 
 
 
 Galletas_Tiendas_D 
 
Tabla 3-3. Procedimiento ANOVA: Galletas Tiendas D 
                                                                                            
 
Procedimiento ANOVA 
 
Información de nivel de clase 
 
Clase        Niveles    Valores 
 
Escuela            3    Escuela de Tenderos 2009 Escuela de Tenderos 2010 No Formados 
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Número de observaciones leídas        2241 
Número de observaciones usadas        2240 
 
 
 
Procedimiento ANOVA 
 
Variable dependiente: Crec__   Crec % 
 
Suma de     Cuadrado de 
Fuente                      DF       cuadrados        la media    F-Valor    Pr > F 
 
Modelo                       2        0.543065        0.271533       0.12    0.8863 
 
Error                     2237     5031.103890        2.249041 
 
Total correcto            2239     5031.646955 
 
 
R-cuadrado      Coef Var      Raiz MSE    Crec__ Media 
 
0.000108     -432.1382      1.499680       -0.347037 
 
 
Cuadrado de 
Fuente                      DF        Anova SS        la media    F-Valor    Pr > F 
 
Escuela                      2      0.54306522      0.27153261       0.12    0.8863 
 
 
Procedimiento ANOVA 
 
Test de Bartlett para la homogeneidad de la varianza Crec__ 
 
Fuente         DF    Chi-cuadrado    Pr > ChiSq 
 
Escuela         2         79.7782        <.0001 
 
 
Procedimiento ANOVA 
 
------------Crec__----------- 
Nivel de                         Número de                        Desviación 
Escuela                      observaciones            Media         estándar 
 
Escuela de Tenderos 2009                19      -0.47025448       0.43909704 
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Escuela de Tenderos 2010                28      -0.25169036       0.35132901 
No Formados                           2193      -0.34718703       1.51397093 
 
 
Procedimiento ANOVA 
 
Prueba del rango estudentizado de Tukey (HSD) para Crec__ 
 
NOTA: Este test controla el índice de error de experimentwise de tipo I. 
 
 
Alfa                                      0.05 
Error de grados de libertad               2237 
Error de cuadrado medio               2.249041 
Valor crítico del rango estudentizado  3.31671 
 
 
Las comparaciones importantes del nivel 0.05 están indicadas por ***. 
 
 
Diferencia      Simultáneo 95% 
Escuela                               entre        Límites de 
Comparación                            medias        confianza 
 
Escuela de Tenderos 2010 - No Formados                    0.09550    -0.57341  0.76440 
Escuela de Tenderos 2010 - Escuela de Tenderos 2009       0.21856    -0.82684  1.26397 
No Formados              - Escuela de Tenderos 2010      -0.09550    -0.76440  0.57341 
No Formados              - Escuela de Tenderos 2009       0.12307    -0.68731  0.93344 
Escuela de Tenderos 2009 - Escuela de Tenderos 2010      -0.21856    -1.26397  0.82684 
Escuela de Tenderos 2009 - No Formados                   -0.12307    -0.93344  0.68731 
 
Power Analysis 
 
Least 
Dependent                                 Significant 
Variable     Source     Alpha    Power       Number 
 
Crec__      Escuela     0.05    0.069        1001 
                                                                                                                                         
                                                                                                                                        
El valor p para el presente grupo de análisis es de 0,8863.  Dado que el valor p es mayor 
a 0,05 entonces se acepta la hipótesis nula, por lo tanto se concluye que los promedios 
de crecimiento de las ventas para cada uno de los niveles analizados (formados 2009, 
formados 2010 y no formados) son estadísticamente iguales.  Si se analizan los valores 
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puntuales de las medias para cada nivel del factor se observa que aunque los tres 
niveles decrecen en su nivel de ventas, los formados en el 2010 tienen un decrecimiento 
menor a las otras dos categorías evidenciando un efecto positivo desde la formación. A 
continuación se analizarán las siguientes categorías para ver si este efecto es una 
tendencia que permita alguna generalización. Sin embargo, es importante resaltar que la 
prueba de potencia de la prueba es muy baja (0,069) por lo tanto la probabilidad de 
aceptar H0 cuando esta es verdadera es pequeña. 
 
El Gráfico 3 - 1 muestra gráficamente la similitud entre las medias de los niveles del 
factor analizado.   
 
Gráfico 3-1. Box Plot Galletas Tiendas D 
 
 
 
 Galletas_Mayoristas_D 
 
 
Tabla 3-4. Procedimiento ANOVA: Galletas Mayoristas D 
 
Procedimiento ANOVA 
 
Información de nivel de clase 
 
Clase        Niveles    Valores 
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Escuela            3    Escuela de Tenderos 2009 Escuela de Tenderos 2010 No Formados 
 
 
Número de observaciones leídas        2765 
Número de observaciones usadas        2764 
 
 
Procedimiento ANOVA 
 
Variable dependiente: Crec__   Crec % 
 
Suma de     Cuadrado de 
Fuente                      DF       cuadrados        la media    F-Valor    Pr > F 
 
Modelo                       2         4.29372         2.14686       0.17    0.8421 
 
Error                     2761     34490.75976        12.49213 
 
Total correcto            2763     34495.05348 
 
 
R-cuadrado      Coef Var      Raiz MSE    Crec__ Media 
 
0.000124      1289.253      3.534420        0.274145 
 
 
Cuadrado de 
Fuente                      DF        Anova SS        la media    F-Valor    Pr > F 
 
Escuela                      2      4.29372406      2.14686203       0.17    0.8421 
 
 
Procedimiento ANOVA 
 
Test de Bartlett para la homogeneidad de la varianza Crec__ 
 
Fuente         DF    Chi-cuadrado    Pr > ChiSq 
 
Escuela         2         46.2683        <.0001 
 
 
Procedimiento ANOVA 
 
------------Crec__----------- 
Nivel de                         Número de                        Desviación 
Escuela                      observaciones            Media         estándar 
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Escuela de Tenderos 2009                13      -0.27267233       0.32203636 
Escuela de Tenderos 2010                 4       0.58804624       1.19532754 
No Formados                           2747       0.27627549       3.54377622 
 
 
Procedimiento ANOVA 
 
Prueba del rango estudentizado de Tukey (HSD) para Crec__ 
 
NOTA: Este test controla el índice de error de experimentwise de tipo I. 
 
 
Alfa                                      0.05 
Error de grados de libertad               2761 
Error de cuadrado medio               12.49213 
Valor crítico del rango estudentizado  3.31629 
 
 
Las comparaciones importantes del nivel 0.05 están indicadas por ***. 
 
 
Diferencia      Simultáneo 95% 
Escuela                               entre        Límites de 
Comparación                            medias        confianza 
 
Escuela de Tenderos 2010 - No Formados                    0.31177    -3.83530  4.45884 
Escuela de Tenderos 2010 - Escuela de Tenderos 2009       0.86072    -3.87819  5.59962 
No Formados              - Escuela de Tenderos 2010      -0.31177    -4.45884  3.83530 
No Formados              - Escuela de Tenderos 2009       0.54895    -1.75519  2.85309 
Escuela de Tenderos 2009 - Escuela de Tenderos 2010      -0.86072    -5.59962  3.87819 
Escuela de Tenderos 2009 - No Formados                   -0.54895    -2.85309  1.75519 
 
Power Analysis 
 
Least 
Dependent                                 Significant 
Variable     Source     Alpha    Power       Number 
 
Crec__      Escuela     0.05    0.077        1001 
 
El valor p correspondiente al grupo Galletas_Mayoriastas_D es 0,8421 siendo mayor a 
0,05, por lo tanto se acepta la hipótesis nula por lo que se concluye que los crecimientos 
promedio del nivel de ventas para cada uno de los niveles son estadísticamente iguales. 
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Sin embargo, la media correspondiente al nivel formados 2010 es mayor que los demás 
niveles. 
 
Gráfico 3-2. Box Plot Galletas Mayoristas D 
 
 
 
 Cárnico_Tiendas_B      
 
 
Tabla 3-5. Procedimiento ANOVA: Cárnico Tiendas B 
                                                                                     
 
Procedimiento ANOVA 
 
Información de nivel de clase 
 
Clase        Niveles    Valores 
 
Escuela            3    Escuela de Tenderos 2009 Escuela de Tenderos 2010 No Formados 
 
 
Número de observaciones leídas        3915 
Número de observaciones usadas         490 
68 Valoración de Intangibles – Caso Grupo Nutresa 
 
 
 
 
Procedimiento ANOVA 
 
Variable dependiente: Crec__   Crec % 
 
Suma de     Cuadrado de 
Fuente                      DF       cuadrados        la media    F-Valor    Pr > F 
 
Modelo                       2      0.03152626      0.01576313       0.25    0.7819 
 
Error                      487     31.19073367      0.06404668 
 
Total correcto             489     31.22225993 
 
 
R-cuadrado      Coef Var      Raiz MSE    Crec__ Media 
 
0.001010     -779.9763      0.253074       -0.032446 
 
 
Cuadrado de 
Fuente                      DF        Anova SS        la media    F-Valor    Pr > F 
 
Escuela                      2      0.03152626      0.01576313       0.25    0.7819 
 
 
Procedimiento ANOVA 
 
Test de Bartlett para la homogeneidad de la varianza Crec__ 
 
Fuente         DF    Chi-cuadrado    Pr > ChiSq 
 
Escuela         2          4.6464        0.0980 
 
 
Procedimiento ANOVA 
 
------------Crec__----------- 
Nivel de                         Número de                        Desviación 
Escuela                      observaciones            Media         estándar 
 
Escuela de Tenderos 2009                 6       0.00704342       0.27426992 
Escuela de Tenderos 2010                 6       0.02731377       0.10227973 
No Formados                            478      -0.03369224       0.25395120 
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Procedimiento ANOVA 
 
Prueba del rango estudentizado de Tukey (HSD) para Crec__ 
 
NOTA: Este test controla el índice de error de experimentwise de tipo I. 
 
 
Alfa                                      0.05 
Error de grados de libertad                487 
Error de cuadrado medio               0.064047 
Valor crítico del rango estudentizado  3.32467 
 
 
Las comparaciones importantes del nivel 0.05 están indicadas por ***. 
 
 
Diferencia      Simultáneo 95% 
Escuela                               entre        Límites de 
Comparación                            medias        confianza 
 
Escuela de Tenderos 2010 - Escuela de Tenderos 2009       0.02027    -0.32323  0.36377 
Escuela de Tenderos 2010 - No Formados                    0.06101    -0.18340  0.30541 
Escuela de Tenderos 2009 - Escuela de Tenderos 2010      -0.02027    -0.36377  0.32323 
Escuela de Tenderos 2009 - No Formados                    0.04074    -0.20367  0.28514 
No Formados              - Escuela de Tenderos 2010      -0.06101    -0.30541  0.18340 
No Formados              - Escuela de Tenderos 2009      -0.04074    -0.28514  0.20367 
 
 
Power Analysis 
 
Least 
Dependent                                 Significant 
Variable     Source     Alpha    Power       Number 
 
Crec__      Escuela     0.05    0.089        1001 
 
 
Como se observa el valor p es 0,7819 el cual es mayor a 0,05 por lo tanto se acepta la 
hipótesis nula concluyendo de esta manera que el crecimiento promedio del nivel de 
ventas para cada uno de los niveles es estadísticamente igual.  Sin embargo, al analizar 
puntualmente las medidas de cada uno de los tratamientos se evidencia que para los 
niveles formados 2009 y 2010 se presenta un crecimiento en el volumen de las ventas 
mientras que los no formados tienen un decrecimiento promedio del 3% por lo que se 
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presume un efecto positivo de la formación frente a los resultados de los clientes 
capacitados. 
 
Gráfico 3-3. Box Plot Cárnico Tiendas B 
 
 
 Cárnico_Tiendas_C    
 
Tabla 3-6. Procedimiento ANOVA: Cárnico Tiendas C 
 
Procedimiento ANOVA 
 
Información de nivel de clase 
 
Clase        Niveles    Valores 
 
Escuela            3    Escuela de Tenderos 2009 Escuela de Tenderos 2010 No Formados 
 
 
Número de observaciones leídas        3711 
Número de observaciones usadas        2701 
 
 
Procedimiento ANOVA 
 
Variable dependiente: Crec__   Crec % 
 
Suma de     Cuadrado de 
Fuente                      DF       cuadrados        la media    F-Valor    Pr > F 
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Modelo                       2        0.075463        0.037731       0.04    0.9600 
 
Error                     2698     2494.254532        0.924483 
 
Total correcto            2700     2494.329995 
 
 
R-cuadrado      Coef Var      Raiz MSE    Crec__ Media 
 
0.000030      16647.66      0.961500        0.005776 
 
 
Cuadrado de 
Fuente                      DF        Anova SS        la media    F-Valor    Pr > F 
 
Escuela                      2      0.07546273      0.03773137       0.04    0.9600 
 
 
Procedimiento ANOVA 
 
Test de Bartlett para la homogeneidad de la varianza Crec__ 
 
Fuente         DF    Chi-cuadrado    Pr > ChiSq 
 
Escuela         2         61.0454        <.0001 
 
 
Procedimiento ANOVA 
 
------------Crec__----------- 
Nivel de                         Número de                        Desviación 
Escuela                      observaciones            Media         estándar 
 
Escuela de Tenderos 2009                26       0.00000412       0.23905765 
Escuela de Tenderos 2010                21       0.06519445       0.43887423 
No Formados                           2654       0.00536197       0.96859343 
 
 
Procedimiento ANOVA 
 
Prueba del rango estudentizado de Tukey (HSD) para Crec__ 
 
NOTA: Este test controla el índice de error de experimentwise de tipo I. 
 
 
Alfa                                      0.05 
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Error de grados de libertad               2698 
Error de cuadrado medio               0.924483 
Valor crítico del rango estudentizado  3.31633 
 
 
Las comparaciones importantes del nivel 0.05 están indicadas por ***. 
 
 
Diferencia      Simultáneo 95% 
Escuela                               entre        Límites de 
Comparación                            medias        confianza 
 
Escuela de Tenderos 2010 - No Formados                    0.05983    -0.43413  0.55379 
Escuela de Tenderos 2010 - Escuela de Tenderos 2009       0.06519    -0.59633  0.72671 
No Formados              - Escuela de Tenderos 2010      -0.05983    -0.55379  0.43413 
No Formados              - Escuela de Tenderos 2009       0.00536    -0.43899  0.44970 
Escuela de Tenderos 2009 - Escuela de Tenderos 2010      -0.06519    -0.72671  0.59633 
Escuela de Tenderos 2009 - No Formados                   -0.00536    -0.44970  0.43899 
 
Power Analysis 
 
Least 
Dependent                                 Significant 
Variable     Source     Alpha    Power       Number 
 
Crec__      Escuela     0.05    0.056        1001 
 
Para el presente grupo de análisis el valor p es de 0,96, valor mayor a 0,05 por lo tanto 
se acepta la hipótesis nula.  Sin embargo, la tendencia puntual de la media de los 
formados en el año 2010 es mayor a los dos niveles restantes.    
 
Gráfico 3-4. Box Plot Cárnico Tiendas C 
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 Cárnico_Tiendas_D 
 
Tabla 3-7. Procedimiento ANOVA: Cárnico Tiendas D 
 
Procedimiento ANOVA 
 
Información de nivel de clase 
 
Clase        Niveles    Valores 
 
Escuela            3    Escuela de Tenderos 2009 Escuela de Tenderos 2010 No Formados 
 
 
Número de observaciones leídas       17667 
Número de observaciones usadas       17667 
 
 
Procedimiento ANOVA 
 
Variable dependiente: Crec__   Crec % 
 
Suma de     Cuadrado de 
Fuente                      DF       cuadrados        la media    F-Valor    Pr > F 
 
Modelo                       2       3216.3446       1608.1723      39.50    <.0001 
 
Error                    17664     719107.8662         40.7104 
 
Total correcto           17666     722324.2109 
 
 
R-cuadrado      Coef Var      Raiz MSE    Crec__ Media 
 
0.004453      721.9737      6.380467        0.883753 
 
 
Cuadrado de 
Fuente                      DF        Anova SS        la media    F-Valor    Pr > F 
 
Escuela                      2     3216.344618     1608.172309      39.50    <.0001 
 
 
Procedimiento ANOVA 
 
Test de Bartlett para la homogeneidad de la varianza Crec__ 
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Fuente         DF    Chi-cuadrado    Pr > ChiSq 
 
Escuela         2          4309.5        <.0001 
 
 
Procedimiento ANOVA 
 
------------Crec__----------- 
Nivel de                         Número de                        Desviación 
Escuela                      observaciones            Media         estándar 
 
Escuela de Tenderos 2009                76       0.32709935        1.1260320 
Escuela de Tenderos 2010                83       7.07362056       44.7591197 
No Formados                          17508       0.85682559        5.6290771 
 
 
Procedimiento ANOVA 
 
Prueba del rango estudentizado de Tukey (HSD) para Crec__ 
 
NOTA: Este test controla el índice de error de experimentwise de tipo I. 
 
 
Alfa                                      0.05 
Error de grados de libertad              17664 
Error de cuadrado medio               40.71036 
Valor crítico del rango estudentizado  3.31477 
 
 
Las comparaciones importantes del nivel 0.05 están indicadas por ***. 
 
 
Diferencia       Simultáneo 95% 
Escuela                               entre         Límites de 
Comparación                            medias         confianza 
 
Escuela de Tenderos 2010 - No Formados                    6.21679      4.57137   7.86222  
*** 
Escuela de Tenderos 2010 - Escuela de Tenderos 2009       6.74652      4.37217   9.12087  
*** 
No Formados              - Escuela de Tenderos 2010      -6.21679     -7.86222  -4.57137  
*** 
No Formados              - Escuela de Tenderos 2009       0.52973     -1.18947   2.24892 
Escuela de Tenderos 2009 - Escuela de Tenderos 2010      -6.74652     -9.12087  -4.37217  
*** 
Escuela de Tenderos 2009 - No Formados                   -0.52973     -2.24892   1.18947 
¡Error! No se encuentra el origen de la referencia.apítulo 3 75 
 
 
 
Power Analysis 
 
Least 
Dependent                                 Significant 
Variable     Source     Alpha    Power       Number 
 
Crec__      Escuela     0.05    0.999        1001 
 
 
Para este último grupo se observa que el valor p es 0,0001 valor menor a 0,05 por lo 
tanto se rechaza la hipótesis nula concluyendo que el promedio de crecimiento del nivel 
de ventas para los tres tratamientos analizados es estadísticamente distinto.  Como se 
observa la media de las personas formadas en el año 2010 es significativamente mayor a 
los dos niveles restantes. La prueba de potencia es de 0,999, por lo tanto la probabilidad 
de rechazar la hipótesis nula siendo ésta falsa es muy alta. 
 
Gráfico 3-5. Box Plot Cárnico Tiendas D 
 
 
 
En general, se observa una tendencia positiva entre las personas formadas en el año 
2010 y el nivel promedio del volumen de ventas. Sin embargo, debido a la limitada 
historia de ventas con las que se cuenta (ventas 2009 y 2010) es difícil hacer una 
generalización sobre el esperado efecto positivo del programa de formación frente al 
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volumen de ventas del Grupo.  Es necesario hacer un análisis posterior con una historia 
mayor del nivel de ventas de la compañía con el fin de concluir de manera generalizada 
sobre este efecto, entendiendo que la aplicación en el puesto de trabajo de las 
habilidades desarrolladas durante la capacitación y los resultados derivados de la misma 
pueden tomar un tiempo considerable, que en ocasiones puede ser mayor a un año de 
historia considerado en el estudio. 
 
Por su parte, es importante anotar que los negocios analizados tuvieron un decrecimiento 
general en el promedio de las ventas del año 2010 frente al año anterior, afectado por 
variables externas de mercado que pueden impactar los resultados presentados en el 
presente análisis. La entrada de nuevos competidores, el no cumplimiento de las ventas 
esperadas por nuevos productos de innovación y la contracción del mercado fueron 
algunas de las variables exógenas que afectaron de manera negativa los resultados de 
las compañías. 
 
3.2.2 Identificación de Elementos Intangibles Derivados de la 
Formación y Diseño de Indicadores 
Como parte de su filosofía, las empresas del Grupo Nutresa realizan diferentes 
actividades que articulan la gestión de la responsabilidad social.  Es por esto, que dicho 
programa de formación no sólo busca tener efectos económicos que apunten a su 
objetivo estratégico de crecimiento rentable sino que busca desarrollar algunos 
intangibles que hasta el momento no han sido considerados para su medición y gestión. 
 
De acuerdo al marco de referencia propuesto por el Modelo Intellectus se definieron 
algunos elementos intangibles categorizados dentro de los componentes del capital 
humano y el capital relacional, componentes que busca desarrollar desde su interrelación 
el programa de formación a tenderos. 
 
La propuesta de los diferentes elementos e indicadores que se presentan a continuación 
se construyó a partir de las necesidades que tenía el Grupo Nutresa identificadas a 
través de una serie de entrevistas con algunas personas pertenecientes al área de 
gestión humana y contabilidad.  La necesidad fue identificada en primera instancia en 
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una primera reunión con los Gerentes de Contabilidad y Gestión Humana de Servicios 
Nutresa S.A.S donde se manifestó la importancia del programa calificado como una 
práctica ejemplar por el medio y la necesidad de identificar los elementos intangibles 
derivados de dicho programa de formación.  Además de su identificación, era imperante 
definir algunos indicadores que permitieran realizar el seguimiento al avance de dichos 
elementos y poder, a partir de esto, gestionar el programa mismo. 
 
Luego de la identificación del problema, se concretó una reunión con la coordinadora del 
programa con el fin de entender un poco más a fondo cuáles eran los objetivos básicos 
de la formación y en función de ello definir los elementos e indicadores a construir.  
Posterior a dicha reunión, se coordinó una reunión con el Gerente de Contabilidad de 
Servicios Nutresa S.A.S y en conjunto se identificaron todos los posibles elementos 
desarrollados a partir de la formación. A continuación se presentan los elementos 
identificados en el primer análisis. 
 
Tabla 3-8.  Identificación Preliminar de Elementos Derivados de la Formación 
 
 
 
Fuente: Construcción Propia 
 
Posterior a dicho planteamiento, se empezó una depuración de los elementos a medir 
con base en el marco de referencia propuesto por el Modelo Intellectus y los objetivos 
específicos del programa logrando la propuesta de medición que se presenta a 
continuación categorizada de acuerdo a la teoría en componentes, elementos, variables 
e indicadores. 
Sólidez financiera por buen manejo de recursos Preferencia ante otras opciones (Fidelización - lealtad)
Clima social Reputación - buena imagen
Conocimiento legal (Industria y Comercio) Responsabilidad social
Nivel de exhibición Relaciones duraderas
Sistemas de contratación (arriendo, mejoras del local) Confiabilidad
Motivación y satisfacción Retroalimentación sobre producto
Flexibilidad, diversificación de canales de venta Cartera de clientes
Sistemas de información Potencial de crecimiento del cliente
Actitud del personal Cultura
Conocimiento colectivo - capitalización de la experiencia Calidad, mejora continua y desarrollo sostenible (social - económico - ambiental)
Tipificación de los tenderos en nivel de formación
Cooperación
Trabajo en equipo
Sentido de Pertenencia
Capital Humano Capital Relacional
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Tabla 3-9. Definición de Intangibles e Indicadores 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Construcción Propia 
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3.2.3 Diseño y Ejecución de Encuesta 
Realizada la identificación de los elementos intangibles derivados del programa de 
formación a tenderos y la definición de los indicadores a medir, se procede con el diseño 
de la encuesta para el levantamiento de la información, con la que se establecerá una 
medida subjetiva para la valoración del impacto del programa de formación frente a los 
resultados de la compañía.   
 
Dada la limitación de recursos y como primer paso para la presente investigación, se 
decidió aplicar la encuesta a los tenderos ubicados en la regional de Medellín 
capacitados en el año 2009. De acuerdo al listado de asistencia del programa en dicho 
año se capacitaron 30 tenderos quienes fueron contactados vía telefónica para la 
realización de la encuesta.  El 87% de los tenderos contactados accedieron a responder 
la encuesta, las cuatro personas restantes ya habían cambiado de oficio. La encuesta 
realizada a los tenderos contiene preguntas para la valoración de elementos en escala de 
1 a 5 siendo 1 el valor mínimo y 5 el máximo, además de preguntas dicotómicas y 
algunas preguntas abiertas. La encuesta aplicada se puede ver en detalle en el anexo I. 
 
A continuación se presenta el resumen de los resultados obtenidos a partir de la 
encuesta: 
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Tabla 3-10. Resumen Resultados Encuesta 
 
 
Fuente: Construcción Propia 
 C
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Tabla 3-11. Valores Relacionados con Grupo Nutresa de acuerdo a los Tenderos 
Encuestados 
 
 
 
Fuente: Construcción Propia 
 
Valor
Responsabilidad x x x x x x x x x x x x x x 14
Cumplimiento x x x x x x 6
Confianza x x x x x 5
Respeto x x x x x 5
Amabilidad x x x x 4
Servicio x x x x 4
Calidad x x x x 4
Atención x x x 3
Honestidad x x x 3
Tradición x x 2
Lealtad x x 2
Amistad x x 2
Dedicación x x 2
Seriedad x 1
Positivismo x 1
Eficiencia x 1
Presentación x 1
Apoyo x 1
Comodidad x 1
Emprendimiento x 1
Rentabilidad x 1
Crecimiento x 1
Aprendizaje x 1
Orden x 1
Constancia x 1
Rectitud x 1
Creatividad x 1
Unión x 1
Tolerancia x 1
Paz x 1
Compromiso x 1
Número de Veces Mencionado
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3.2.4 Análisis de Datos 
Luego de presentar los resultados arrojados por la medida objetiva definida para estudiar 
la relación entre el crecimiento del nivel de las ventas y el programa de formación y de 
concluir sobre la no diferencia significativa entre los diferentes tratamientos analizados, 
se procede a presentar los resultados arrojados por la metodología de medición subjetiva 
que intenta demostrar cómo el programa de formación impacta de manera positiva otros 
aspectos de la compañía a partir del marco de referencia del Modelo Intellectus. 
 
De acuerdo a los resultados que se muestran en la Tabla 3 - 10 el componente de 
Capital Humano obtuvo en general una valoración satisfactoria, con lo que se concluye 
que los objetivos planteados por el programa de formación fueron alcanzados 
favorablemente. La Capitalización de las Experiencias, objetivo principal de la formación, 
fue uno de los elementos mejor valorados dentro del componente del Capital Humano. 
Por su parte el elemento definido como Aprendizaje que buscaba captar el nivel de 
aplicación en el puesto de trabajo del conocimiento desarrollado, obtuvo una valoración 
importante en tres de las cinco variables definidas para la medición.  La distribución 
adecuada de la tienda, la atención al cliente y la exhibición obtuvieron las valoraciones 
más altas dentro del elemento.  Sin embargo, el manejo contable y la administración de 
inventarios obtuvieron puntajes aceptables que demuestran la dificultad que sigue 
tendiendo el tendero para llevar de manera ordenada la contabilidad de su negocio, lo 
cual continúa contribuyendo a la informalidad que ha caracterizado al canal tradicional. 
 
Por otro lado, es importante resaltar que la mayor actitud desarrollada por el programa en 
los tenderos fue la iniciativa, actitud que impactó de manera positiva el indicador de 
diversificación de negocio de la variable emprendimiento para el elemento de 
responsabilidad social que se mostrará más adelante. 
 
Dentro del Capital Relacional, el elemento definido como Preferencia obtuvo valoraciones 
satisfactorias en las variables de recordación y sentido de pertenencia. Por su parte, la 
variable fidelización muestra un impacto poco significativo a partir del programa de 
formación ya que sólo el 50% de los tenderos modificaron positivamente la participación 
de la compra en el portafolio de Grupo Nutresa como consecuencia de la capacitación al 
mejorar su percepción. Sin embargo, cabe resaltar que la respuesta por parte de los 
tenderos a la pregunta número 12 de la encuesta presentada en el anexo I, pregunta con 
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la que se construyó dicho indicador, fue difícil darla ya que la mayoría de ellos no 
contabilizaban de manera organizada las compras que realizan mensualmente al Grupo y 
a las demás empresas proveedoras de alimentos. Dicho aspecto se reflejó también en 
los indicadores para el elemento aprendizaje en las variables de manejo contable y 
administración de inventarios. Estos dos aspectos continúan dando indicios sobre la 
informalidad manejada en el canal tradicional. 
 
El elemento Responsabilidad Social tuvo una valoración satisfactoria resaltando las 
variables medidas en cuanto a emprendimiento y apoyo a clientes. 
 
Por su parte, la Reputación en sus variables prestigio y credibilidad obtuvieron una de las 
valoraciones más altas dentro del ejercicio (4,9), concluyendo sobre la importancia que 
tienen este tipo de programas dentro de la percepción favorable de los tenderos hacia el 
Grupo Nutresa. Los principales valores con los que las personas encuestadas relacionan 
al Grupo fueron responsabilidad, cumplimiento, confianza, respeto, amabilidad, servicio y 
calidad, lo cual muestra una importante coherencia entre los valores que caracterizan el 
marco de acción del Grupo y los valores percibidos por sus más importantes clientes. 
 
Por último, el elemento Relación Comercial tuvo una valoración satisfactoria resaltando la 
fácil y fluida relación entre la fuerza comercial y los tenderos después de la capacitación. 
 
Aunque en general la percepción de los tenderos frente a la formación fue favorable, una 
de las personas contactadas no accedió a contestar la encuesta debido a su 
inconformismo con el programa. De acuerdo a su experiencia, la capacitación no 
contribuyó al crecimiento de su negocio y mencionó que en lugar de la inversión que 
hace el Grupo en este tipo de formaciones se deberían dar bonificaciones a los tenderos 
por cumplimiento del presupuesto de ventas, por ejemplo. 
 
Otra de las sugerencias realizadas durante la realización de las encuestas, fue diseñar 
un programa de formación más profundo que tenga como grupo objetivo las personas 
profesionales que administran las tiendas ya que los temas tratados en la formación son 
puntos básicos que no resultan de interés para algunos participantes debido a su nivel de 
estudios.  Sería importante segmentar los tenderos de acuerdo a su nivel de escolaridad 
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con el fin de diseñar diferentes programas que suplan las verdaderas necesidades de los 
tenderos. 
 
Los resultados por tendero encuestado se muestran en detalle en el anexo II. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
4. Conclusiones y Recomendaciones 
4.1 Conclusiones 
Los cambios de la economía mundial obligaron a las organizaciones a emplear a fondo y 
de la mejor manera sus activos intangibles, que constituyen finalmente la base de las 
ventajas competitivas sostenibles a largo plazo dentro de la nueva economía del 
conocimiento. 
 
La gestión del capital intelectual se convierte, entonces, para los gestores del siglo XXI 
en uno de los focos de trabajo más importantes, ya que es el único activo que se valoriza 
mientras los demás se deprecian desde el momento de su adquisición.  Sin embargo, los 
sistemas financieros tradicionales no cuantifican el impacto dentro de la valoración de 
una compañía dada la escasa apreciación de los factores no materiales en la actividad 
económica hasta épocas recientes y la volatilidad asociada a los activos intangibles 
denominados ocultos, lo que va en contravía del propósito actual de definir el verdadero 
valor de mercado de las empresas. 
 
Durante los últimos años, algunas entidades concentraron sus esfuerzos en la definición 
de nuevas metodologías que contribuyan a la medición, control, gestión y valoración del 
capital intelectual; quizá es por tal motivo que existe poco consenso en los modelos en 
torno a cómo deben tratarse los activos intangibles y cuál debería ser la mejor manera de 
valorarlos en función de las particularidades de cada negocio.  Los modelos expuestos 
hasta el momento abordan la gestión del capital intelectual desde una perspectiva 
cualitativa, a pesar de ello esto logran dar respuesta parcial a la necesidad latente de las 
organizaciones de gestionar sus activos intangibles. 
 
Identificar los beneficios derivados del desarrollo del capital intelectual implica para las 
compañías, sistemas robustos de información que permitan administrar de manera 
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adecuada los datos con la suficiente historia que alimenten los diferentes indicadores 
definidos para dicha gestión. Este aspecto adquiere relevancia al momento de desarrollar 
trabajos de medida objetiva como lo fue para el caso de Grupo Nutresa.  Aunque el 
sistema tenía las bases de datos de ventas completas por sociedad, el gran número de 
registros correspondientes a las ventas de cada uno de los clientes pertenecientes al 
canal tradicional dificultaba la navegación por los reportes que tiene dispuestos la 
compañía para tal fin. 
 
Por otra parte, trabajar medidas subjetivas para la valoración de intangibles exige a las 
organizaciones conocer a fondo sus expectativas, recursos y elementos de principal 
interés, ya que con base en ellos se deben definir los indicadores que darán cuenta de 
los resultados del desarrollo del capital intelectual en sus diferentes componentes. Partir 
de una incorrecta definición puede conducir a conclusiones equivocadas que consiguen 
modificar el curso estratégico de las compañías de manera errónea. 
 
Para el caso de estudio abordado en la presente investigación, se evidenció a través del 
análisis de varianza la no significancia entre los tratamientos analizados (formados 2009, 
formados 2010 y no formados) concluyendo sobre el poco efecto que tiene la formación 
frente al promedio de crecimiento del nivel de ventas del Grupo.  Sin embargo, al 
estructurar la medición subjetiva enmarcada por el Modelo Intellectus se evidenció que el 
programa de formación impacta de manera positiva aspectos intangibles de interés para 
la compañía, tales como la capitalización de las experiencias, el aprendizaje, el desarrollo 
de actitudes y valores favorables, la responsabilidad social, la reputación y la excelente 
relación comercial con sus principales clientes.  Sin embargo, cabe recordar, que dicha 
medición debe hacerse anualmente con el fin de evidenciar alguna tendencia a través del 
tiempo. 
 
Dada la flexibilidad del Modelo Intellectus en el diseño de los elementos, las variables y 
los indicadores de acuerdo a las necesidades y expectativas de cada organización, se 
logró definir los indicadores apropiados para tal investigación. 
 
Por último, luego de identificar la importancia que tiene el programa de formación para el 
Grupo y sus clientes mismos, es imperante para la organización realizar un seguimiento 
detallado de todos los beneficios derivados de éste aunque su identificación y medición 
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resulten complejos, ya que las compañías deben entender estos programas como una 
inversión con el objetivo de calcular su rendimiento y vincularla de esta forma con la 
estrategia de la organización. 
 
Constituye entonces, un reto para los líderes de hoy identificar y formalizar las mejores 
prácticas para la gestión del capital intelectual con el fin último de mejorar la capacidad 
de los estados financieros tradicionales y ofrecer así una aproximación adecuada del 
valor de mercado de las empresas. 
4.2 Recomendaciones 
 Con el fin de poder identificar la evolución de dichos indicadores en el tiempo se 
recomienda partir de esta primera medición y realizar el mismo procedimiento con 
una frecuencia anual, con el objetivo de analizar si como consecuencia de la 
realización de dicho programa de formación estos indicadores mejoran a través 
de la historia.  Es importante resaltar que los beneficios derivados de una 
formación pueden tomar mucho tiempo para evidenciarse, por tal razón cobra 
relevancia el seguimiento anual de los indicadores definidos ya que una sola 
medición nos limita concluir de manera generalizada sobre el efecto positivo de 
este tipo de programas sobre los resultados de la compañía.  Además, el trabajo 
de campo después de la formación permite identificar las verdaderas necesidades 
de los tenderos, lo cual facilita el diseño del programa en función de dichos 
requerimientos. 
 
 Para la seguimiento del nivel de ventas de los tenderos formados vs los no 
formados, se debe hacer un registro detallado de todos los datos de identificación 
del negocio tales como nit, código interno de la compañía, nombre del negocio, 
teléfono, dirección y nombre y cédula del participante con el fin de mantener la 
base de datos actualizada y facilitar los procesos de búsqueda en el sistema de 
las ventas y demás indicadores objetivos que se consideren dentro de la 
medición.  La falta de alguna información registrada en la base de datos de la 
formación limitó el seguimiento de los resultados de algunos tenderos formados, 
hecho que pudo haber alterado los resultados obtenidos en esta primera 
medición. Dada la importancia de este programa para la compañía y para los 
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tenderos mismos, se recomienda desarrollar un software sencillo que facilite la 
administración de la información ya que la gran cantidad de registros 
correspondientes a las ventas de todos los tenderos del Grupo dificulta la 
navegación en el sistema de reportes (BI) utilizado por la compañía.  Sería de 
mucha utilidad para el área de Gestión Humana, quien planea, ejecuta y realiza el 
seguimiento al programa, contar con un aplicativo donde se consolide toda la 
información necesaria para el seguimiento de los indicadores acá planteados. 
 
 Como lo demostraron los resultados de las encuestas ejecutadas a los tenderos 
capacitados en la regional Medellín, la manera de administrar en el canal 
tradicional continúa siendo bastante informal por lo que se sugiere hacer énfasis 
en temas específicos como manejo contable y administración básica de la 
información como identificación de los principales proveedores, compras 
mensuales a cada uno de ellos, identificación de productos con mayor rotación, 
productos con mayor rentabilidad, evolución de las ventas mensuales, entre otras. 
 
 A partir de las encuestas realizadas, se identificó que el nivel de escolaridad de 
los tenderos era distinto, encontrando desde personas empíricas hasta 
profesionales.  Con el fin de lograr un mayor avance de su conocimiento, es 
recomendable segmentar los tenderos a capacitar y diseñar dos tipos de 
programas de formación en donde se enseñen conocimientos de administración 
básicos por un lado y conocimientos de administración más avanzados por el 
otro, con el fin de capturar la atención de todo el público objetivo e impedir que las 
personas con un nivel mayor de conocimientos no logren avanzar en su proceso 
de formación y limiten el proceso de los tenderos con mayor necesidad de 
aprendizaje. 
 
 La presente investigación midió la percepción de los tenderos frente al programa 
con lo que se relacionó el impacto de dicha formación frente a otros aspectos 
intangibles de interés para la compañía.  Otro de los jugadores importantes es la 
fuerza comercial quien, a través de su trabajo directamente en el mercado, 
conoce muy de cerca las necesidades y percepciones de los tenderos.  Se 
recomienda realizar en ellos un procedimiento que mida la percepción que tienen 
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sobre la utilidad del programa de formación frente al fortalecimiento y 
sostenimiento del canal tradicional en el tiempo. 
 
 Aunque en general el programa de formación Escuela de Tenderos fue bien 
valorado por los tenederos encuestados, uno de ellos manifestó su inconformismo 
con el programa ya que según su experiencia éste no le había representado 
ningún beneficio para su negocio.  Indicó que él siempre trataba de seguir las 
recomendaciones que le hacía el Grupo con respecto a la exhibición, el servicio al 
cliente y era fiel al portafolio pero no recibía ningún tipo de bonificación por esto. 
Identificaciones como estas hacen mucho más importante el trabajo de campo 
que se plantea. Se podría evaluar la posibilidad de definir metas entre los 
tenderos capacitados en cuanto a nivel de ventas del portafolio del Grupo y definir 
algún tipo de bonificación por presupuesto cumplido. 
 
 La Escuela de Tenderos es un programa de formación  que involucra muchos 
elementos de interés para la compañía tales como preferencia, responsabilidad 
social, reputación, excelente relación comercial, aprendizaje, capitalización de 
experiencias, valores y capacidades, por lo cual se debe hacer un detallado 
seguimiento a todos los posibles resultados derivados de éste tanto objetivos 
como subjetivos, con el fin de que la compañía misma lo identifique como una 
inversión y pueda ser incluido dentro de su planeación estratégica. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
A. Anexo: Encuesta Aplicada a los 
Tenderos Capacitados 
 
 
 
 
Nombre del Negocio           
  
  
Nit           
  
  
Dirección            
  
  
Teléfono           
  
  
Nombre del Encuestado           
  
          Capital Humano - Elemento: Valores y Actitudes 
       
          Responda Si o No a la siguiente pregunta: 
       
          1.  ¿Considera que el módulo de "Proyecto de vida" le permitió desarrollar comportamientos 
favorables para su vida cotidiana? 
 
  
  2. Si la respuesta a la pregunta 1 fue afirmativa, indique cuál de las siguientes actitudes y valores 
logró desarrollar.   
 
  
  
Iniciativa 
      
  
  
Flexibilidad 
      
  
  
Adaptabilidad 
      
  
  
Otro           
  
          Capital Humano - Elemento: Capitalización de las experiencias 
    
0 
          Valore en una escala de 1 a 5 los siguientes aspectos: 
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3.  ¿Considera que la metodología desarrollada durante la capacitación permite la socialización de 
las experiencias por parte de los demás tenderos y los vendedores? 
 
  
 
  
4.  ¿Las experiencias de los demás participantes le han ayudado a implementar cosas nuevas en 
su negocio?  
  
 
  
5.  ¿La experiencia de la fuerza comercial ha contribuido en su proceso de formación? 
 
  
6.  ¿La capacitación genera un espacio de confianza para que los participantes compartan sus 
experiencias? 
 
  
 
  
7. ¿La relación con los demás tenderos y vendedores es fácil y fluida durante la formación? 
 
  
        
  Capital Humano - Elemento: Aprendizaje 
       
          Responda Si o No a las siguientes preguntas: 
       
          
8.  ¿Ha aplicado usted en su negocio algunos de los elementos aprendidos durante la formación? 
 
  
  9.  Si la respuesta a la pregunta 6 fue afirmativa, valore en una escala de 1 a 5 los siguientes 
aspectos según el nivel de aplicación de los conocimientos adquiridos   
  
  
Manejo contable 
      
  
  
Manejo de Inventarios 
      
  
  
Distribución adecuada de la tienda 
    
  
  
Atención al Cliente 
      
  
  
Exhibición 
      
  
10. ¿Considera usted que la formación le permitió desarrollar conductas y valores importantes 
para el crecimiento de su negocio?   
 
  
          Capital Relacional - Elemento: Preferencia 
       
          11.  Indique por favor el tiempo (en años) en el que usted ha sido cliente activo de GRUPO 
NUTRESA 
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Entre 1 y 5 años 
      
  
  
Entre 6 y 10 años 
      
  
  
Más de 11 años 
      
  
12. Indique por favor cuál es la participación de la compra promedio mes realizada en marcas de 
GRUPO NUTRESA frente a la categoría total de alimentos.   
  
   
Antes 
 
Después 
  
  
  
1% - 20%   
 
  
    
  
21% - 40%   
 
  
    
  
41% - 60%   
 
  
    
  
61% - 80%   
 
  
    
  
81% - 100%   
 
  
    13. Mencione por favor las primeras dos marcas que recuerde en las siguientes categorías: 
  Galletas               
  Chocolates               
  Cárnicos               
  Café               
  Pastas               
  Helados               
  
          Valore en una escala de 1 a 5 los siguientes aspectos: 
     
0 
          14. ¿Se identifica usted con las estrategias de GRUPO 
NUTRESA? 
     
  
15. ¿Ha cambiado su preferencia por los productos del GRUPO NUTRESA después de la 
formación? 
 
  
16. ¿Siente que los tenderos son importantes para el Grupo y que son incluidos dentro de sus 
estrategias? 
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Capital Relacional - Elemento: Responsabilidad Social 
      
          17.  Indique por favor cuál ha sido el crecimiento de su negocio en volumen de ventas después de 
la formación   
  
  
Ha decrecido 
      
  
  
Se ha mantenido constante 
     
  
  
Ha crecido 0% - 5% 
      
  
  
Ha crecido 6% - 10% 
      
  
  
Ha crecido 11% - 20% 
      
  
  
Más del 20% 
      
  
          Valore en una escala de 1 a 5 los siguientes aspectos: 
     
0 
          
18.  ¿Considera que la escuela de tenderos contribuye al fortalecimiento del canal tradicional 
como principal canal de distribución?  
  
 
  
19.  ¿Considera que la escuela de tenderos es una buena práctica que contribuye al crecimiento 
de su negocio?  
  
 
  
20. ¿Considera usted que GRUPO NUTRESA es socialmente responsable al ejecutar programas de 
formación como estos? 
 
  
  
          Responda Si o No a la siguiente pregunta: 
                 21. ¿La formación le ha permitido encontrar nuevas oportunidades de negocio? 
  
  
          Capital Relacional - Elemento: Reputación 
       
          Valore en una escala de 1 a 5 los siguientes aspectos: 
     
0 
          22. ¿La percepción que tenía usted de GRUPO NUTRESA mejoró después de la 
formación? 
  
  
23. ¿Fue importante para usted haber participado en la escuela de tenderos de GRUPO 
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NUTRESA? 
24. ¿Los comentarios que hace usted de GRUPO NUTRESA hacia sus clientes mejoraron después 
de la capacitación? 
 
  
  25. Mencione tres valores con los que relacione a GRUPO 
NUTRESA 
                  
  
          Capital Relacional - Elemento: Relación Comercial 
       
          Valore en una escala de 1 a 5 los siguientes aspectos: 
                26. ¿Considera que la comunicación con la fuerza de ventas ha sido más fácil y fluida después de 
la capacitación? 
 
  
  
27.  ¿Considera que el vendedor conoce más de cerca sus necesidades después de la formación? 
  
 
  
29. ¿Luego de la formación se ha sentido usted con la confianza de retroalimentar al vendedor 
sobre los aspectos positivos y negativos de GRUPO NUTRESA? 
 
  
   
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
B. Anexo: Resultados Encuesta por 
Tendero 
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 COMPONENTE
ELEMENTO
VARIABLE Iniciativa Flexibilidad Adaptabilidad
Trabajo en 
Equipo
Aprendizaje 
Colectivo
TENDEROS
Manejo 
Contable
Manejo de 
Inventarios
Distribición 
Tienda
Atención al 
Cliente
Exhibición
Granero Julio Cesar x 5 5 5 5 5 5 5
Granero Disa x 5 5 3 4 5 5 5
El Rosal x 5 5 3 5 5 5 5
Distrimesa
Legumbrería San Judas x x 4,5 5 3 4 3,5 4,5 4
Dulcería El Espíritu Santo x x x 4,5 4 4 4 5 5 5
Granero El Coral x 5 5 2 2 5 5 5
Granero Los Billares x 5 5 3 3 5 5 5
Salsamentaria Raul Morales x x x 4,5 4 4 5 4 5 5
Granero Los Álvarez x 4 3,7 4 4 4 4 4
Tienda María Auxiliadora x 4 4,0 4 3 4 4 4
Abarrotes La Cata x 4,5 4,3 4 5 5 5 5
Minimercado Santillana x 4,5 4,7 3 2 5 5 4
Granero Los Pitufos x 4,5 3,3 4 4 5 5 5
Granero Luisa x 4,5 5,0 3 4 5 5 5
Facoban x 5 4,7 5 5 5 5 5
Los 5 Amigos x 4,5 4,7 3 3 4 5 4
Minimercado La Mota x x x 4 4,7 4 4 5 5 4
Minimercado Samuel x 4,5 4,7 4 4 5 5 4
Los Amigos x x 4,5 4,3 4 3 4 5 4
Granero El Plan x 4,5 4,3 4 4 5 4 5
Mercado La Economía x 5 4,3 5 5 5 5 5
Tienda Escobar x 4,5 4,0 4 4 4 4 4
Granero El Mono x x 4 4,0 3 4 4 5 5
Granero Simón Bolivar x 5 4,3 5 5 3 4 5
Granero Omar de J. Rios x 5 5,0 5 5 5 5 5
Aplicación del Conocimiento
Capital Humano
Valores y Actitudes
Capital Humano
Capitalización de las 
Capital Humano
Aprendizaje
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 COMPONENTE
ELEMENTO
VARIABLE
Tiempo de 
Permanencia
Fidelización Recordación
Sentido de 
Pertenencia
Fortalecimiento 
del Canal
Apoyo a 
Clientes
Emprendimiento
TENDEROS
Años
Participación 
Compra GNCH
Crecimiento en 
Ventas
Granero Julio Cesar 10 Aumentó 90% 5 80% 5 si
Granero Disa 10 Constante 83% 5 5% 5 Si
El Rosal 7 Aumentó 100% 5 10% 5 si
Distrimesa
Legumbrería San Judas 8 Aumentó 82% 5 25% 5 si
Dulcería El Espíritu Santo 18 Constante 100% 5 5% 5 Si
Granero El Coral 7 Constante 89% 5 5% 5 si
Granero Los Billares 10 Aumentó 100% 5 0% 5 si
Salsamentaria Raul Morales 5 Aumentó 90% 4 15% 5 si
Granero Los Álvarez 6 Constante 89% 4 0% 4 si
Tienda María Auxiliadora 6 Constante 89% 5 10% 5 si
Abarrotes La Cata 3 Constante 91% 4 40% 5 No
Minimercado Santillana 8 Constante 67% 4 0% 5 Si
Granero Los Pitufos 12 Constante 67% 4 0% 4 Si
Granero Luisa 11 Constante 75% 4 0% 5 No
Facoban 10 Aumentó 71% 5 5% 5 No
Los 5 Amigos 9 Aumentó 100% 4 70% 5 Si
Minimercado La Mota 5 Constante 71% 5 0% 5 Si
Minimercado Samuel 3 Aumentó 89% 5 10% 5 Si
Los Amigos 15 Aumentó 60% 4 0% 5 Si
Granero El Plan 1 Aumentó 91% 5 10% 5 si
Mercado La Economía 10 Constante 89% 5 0% 5 si
Tienda Escobar 7 Aumentó 100% 4 5% 5 si
Granero El Mono 6 Constante 100% 4 0% 5 si
Granero Simón Bolivar 6 Aumentó 100% 5 70% 5 si
Granero Omar de J. Rios 1 Aumentó 100% 5 40% 5 si
Capital Relacional
Responsabilidad Social
Capital Relacional
Preferencia
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 COMPONENTE
ELEMENTO
VARIABLE Prestigio Valores Reflejados Acompañamiento Retroalimentación
TENDEROS
Granero Julio Cesar 5
Atención, Amabilidad, 
Servicio
5 5
Granero Disa 5
Honestidad, Tradición, 
Calidad
4,5 4
El Rosal 5
Honestidad, 
Cumplimiento, 
Seriedad
5 5
Distrimesa
Legumbrería San Judas 5
Confianza, 
Responsabilidad, 
Positivismo
4,5 4
Dulcería El Espíritu Santo 5
Atención, Eficiencia, 
Responsabilidad
5 4
Granero El Coral 5
Puntualidad, 
Presentación, Respeto
5 5
Granero Los Billares 5
Calidad, 
Responsabilidad
5 5
Salsamentaria Raul Morales 5
Apoyo, Servicio, 
Responsabilidad
4 4
Granero Los Álvarez 4
Lealtad, 
Responsabilidad, 
Amistad
4 4,5
Tienda María Auxiliadora 4
Responsabilidad, 
Amabilidad, Respeto
4 4
Abarrotes La Cata 5
Calidad, Respeto, 
Tradición
5 5
Minimercado Santillana 5
Amistad, Confianza, 
Comodidad
5 5
Granero Los Pitufos 5
Entrega, Dedicación, 
Honestidad
5 5
Granero Luisa 5
Emprendimiento, 
Rentabilidad, 
Crecimiento
4,5 5
Facoban 5
Aprendizaje, 
Responsabilidad, 
Servicio al Cliente
5 5
Los 5 Amigos 5
Responsabilidad, 
Orden, Confianza
4,5 4
Minimercado La Mota 5
Calidad, Constancia, 
Fidelidad
5 4
Minimercado Samuel 5
Responsabilidad, 
Servicio, Cumplimiento
5 5
Los Amigos 5
Atención, Amabilidad, 
Responsabilidad
5 5
Granero El Plan 5
Rectitud, Confianza, 
Cumplimiento
5 3
Mercado La Economía 4
Responsabilidad, 
Amabilidad, 
Cumplimiento
5 5
Tienda Escobar 5
Unión, Creatividad, 
Responsabilidad
5 5
Granero El Mono 5
Respeto, 
Responsabilidad, 
Confiabilidad
4 4
Granero Simón Bolivar 5
Respeto, Tolerancia, 
Paz
5 5
Granero Omar de J. Rios 5
Responsabilidad, 
Oportunidad, 
Compromiso
5 4
Capital Relacional
Reputación
Capital Relacional
Relación Comercial
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